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Sammendrag 
PROBLEMOMRÅDE 
Dette er en studie om kulturlæring og læringskultur i oppkjøp. Vi lever i en verden som er i 
stadig endring, dette gjelder også bedrifters organisering. Oppkjøp og fusjoner er en del av 
disse endringene. Men på tross av at de juridiske og finansielle faktorene stemmer i et 
oppkjøp, blir oppkjøpene ofte ikke så lønnsomme for bedriften som man har sett for seg på 
forhånd. En av de mest fremtredende årsakene til dette viser seg å være integrasjonsproblemer 
mellom organisasjonskulturene. I min oppgaven har jeg derfor valgt å fokusere på denne 
delen av oppkjøpsprosessen gjennom å utføre et casestudie, caset mitt er entreprenørbedriften 
Peab. Det teoretiske utgangspunktet for casestudien vil være Schein (2010) sin kulturteori, 
Argyris og Schön (1996) sin teori om læring og Zollo og Singh (2004) sin teori om bevissthet 
om læring i oppkjøp. For å kunne kombinere teoriene har jeg satt sammen de to ordene 
”kultur” og ”læring”, og fått begrepene ”kulturlæring” og ”læringskultur” som jeg også har 
valgt å bruke i problemstillingen i oppgaven. Gjennom disse to ulike kombinasjonene håper 
jeg å fange mer av læringen og kulturens rolle i bedrifters oppkjøp og dermed også litt at 
temaets kompleksitet.          
Problemstillingen er som følgende: 
Hvordan kan kulturlæring og læringskultur levere et bidrag inn i bedrifters oppkjøpsprosess, 
sett gjennom bruk av teori på caset Peab?  
METODE 
Oppgaven er en kvalitativ empirisk casestudie der kultur og læring er utgangspunktet. 
Studiens empiriske grunnlag er samlet inn gjennom 4 intervjuer og analysert gjennom 
teoriene som jeg videre har brakt inn i begrepene kulturlæring og læringskultur. Jeg har 
intervjuet to av de som har ansvar for oppkjøp i Peab og to ledere for bedrifter som har blitt 
kjøpt opp den siste tiden.  
RESULTATER OG KONKLUSJON:  
For å kunne besvare problemstillingen ser jeg først om Scheins kulturnivåer kan gi noen 
nyttige verktøy inn en avdekking av Peabs egen kultur men også inn i mulige oppkjøpsfirmaer 
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kultur, og om de brukes riktig og bevisst. Videre ser jeg også på hvordan kulturlæring har en 
essensiell rolle inn i oppkjøpsprosessen ved at det oppkjøpte firmaet får en innsikt i Peab 
historikk, mål og verdier. I oppgaven fremhever jeg også at det er viktig å være bevisst på at 
det kan være forskjell på artefaktene, verdisettet og kulturens grunnleggende antagelser også i 
Peab. Videre kan den interne integrasjonen som Schein (2010) snakker om muligens utvikle 
seg annerledes eller i et annet tempo fordi de ansatte ikke er samlokalisert, slik vi har sett i 
Peab eksempelet. Dette er faktorer som også kan påvirke kulturlæringen. I forhold til eksterne 
tilpasninger kan bedrifter som driver med oppkjøp oppleve utfordringene i forhold til at de 
nyinnkjøpte selskapene ikke har den lange historien som Schein (2010) påpeker som viktig i 
utviklingen av felles mål. I tillegg vil stadige oppkjøp av nye firmaer kunne bidra til at 
utviklingen av en slik bevissthet både kan blir avbrutt og kanskje må reverseres eller endres 
underveis.  
Læringskulturens rolle har vi fått presentert gjennom Argyris og Schöns (1996) sitt bidrag om 
viktigheten av å åpne for bruk av både enkel –og dobbelkretslæring. For hvis bedrifter har en 
kultur for at læring som åpner for læring også på et dypere plan, slik som dobbelkretslæring 
representerer, ser vi at dette kanskje kan gi de ansatte mer i læringsutbytte som videre vil 
kunne være enklere å bruke inn i senere oppkjøp, sammenlignet med hvordan de samler inn 
og lagrer kunnskapen om kultur og oppkjøp i dag. Det å være seg bevisst på hvilken læring 
som faktisk brukes og hvilken læring som sannsynligvis vil være den beste i de ulike 
situasjonen, kan være viktig når man skal se på rammene for læringskultur i Peab og andre 
oppkjøpsbedrifter. Både når det gjelder deres egen læring av oppkjøpsprosessene og det 
oppkjøpte firmaets læringsprosess.       
Det siste teoretiske bidraget som har vært med å besvare problemstillingen for denne 
oppgaven var Zollo og Singh (2004) sin mer lønnsomhetsfokuserte artikkel. Hovedbudskapet 
i deres bidrag var at oppkjøpsprosesser er komplekse prosesser, og utfordringer som kommer i 
slike prosesser sjelden gir noen enkle svar eller løsninger. Man kan i midlertidig avdekke mer 
om man foretar en mer bevisst læring. Deres tanker syntes jeg stemmer  godt overens med de 
to andre teoretikerne, ved at verken kulturlæring eller læringskultur innebærer enkle svar og 
løsninger. I Scheins (2010) teori må man være bevisst hvilket kulturelt nivå man beveger seg 
på når man skal forstå en kultur, og man må være bevisst hvordan den interne integrasjonen 
og den eksterne tilpasningen er med å forme kulturen. Dette er prosesser man må være bevisst 
på både hvis man ønsker å påvirke en kultur men også om man ønsker å avdekke eventuelle 
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subkulturer som kan oppstå. Handlinger og reaksjoner både internt og ekstern kan være med å 
forme kulturen i en bedrift, og er man ikke bevisst på dette kan slike prosesser påvirke 
kulturen i en retning som man fra sentralt ikke ønsker den skal, og som for eksempel ikke 
stemmer overens med de mål og verdier bedriften har satt seg. I forhold til Argyris og Schön 
(1996) sitt bidrag vil det å være bevisste på hvilken type læringskultur man har, og om den 
man har åpner for både enkel -og dobbeltkretslæring være viktig når Zollo og Singh (2004) 
snakker om bevisst læring. Det å kunne se hvilke situasjoner som fordre hvilken type læring 
kan være viktig for utvikling av en bedrifts læringskultur.        
Den viktigste fasen for en bedrift som driver med oppkjøp har vi sett er kanskje perioden 
mellom to oppkjøp, fordi det er her man har mulighet til å reflektere over det allerede 
gjennomførte oppkjøpet, gjennom å foreta en dobbeltkretslæring og bevisste refleksjoner over 
de valgene man har foretatt i tidligere oppkjøp. I denne fasen vil man også kunne gjøre seg 
tanker om ens egen kultur og hvilke kultur en ønsker fremtidige oppkjøpsfirmaer skal ha. For 
at dette skal være mulig må Peab og andre bedrifter i lignende situasjoner fullt ut forstå 
mulighetene som kan ligge i å investere både tid, ressurser og ledelsesfokus i fasen mellom to 
oppkjøp. Bare slik kan kulturlæring og læringskultur levere et bidrag inn i bedrifters 
oppkjøpsprosess.  
 
 
 
 
 
 
  
VIII 
 
 
   IX 
 
Forord 
Sommeren er kommet til Oslo og nå sitter jeg her med en ferdig masteroppgave. Det føles 
godt og litt trist på samme tid. Seks fantastiske år på Universitetet i Oslo er over.  
Mine tre siste år på pedagogikkstudiet har vært supre, både faglig og sosialt. Jeg har vært på 
riktig plass. KUL-klassen min har vært fantastisk, og har gitt meg utrolig flinke og engasjerte 
studievenner. I tillegg har det vært to år med mye sosialt. Dere har vært med å gjøre disse to 
årene utrolig gode, takk! En spesiell takk til Rigmor som har vært min trofaste 
studievenninne; tatt sosiologi sammen, delt rom meg med på utveksling i Berkeley, skrevet 
oppgaver sammen, lest til eksamen, vært seminarleder med og nå tilslutt levert master i 
Pedagogikk. Har ikke tall på alle koselige lunsjer, kaffier og hyggestunder vi har hatt Takk!  
Jeg vil også takke Terje Grønning for grundig og god veiledning. Du har svart på mailene 
mine imponerende raskt, og har gitt meg mange gode innputt. I tillegg har du vist at du syntes 
oppgaven min har vært spennende. Christina Skorge har vært min kontakt og biveileder fra 
Peab. I tillegg til å gi meg rask tilgang til informanter og gode tilbakemeldinger har Christina 
vært en inspirerende samtalepartner underveis i prosessen. Takk for at kontoret ditt på 
Hovseter har stått åpen for en kopp kaffe og en god samtale Christina!   
Takk til informantene mine på Peab, uten dere hadde ikke oppgaven blitt det den er i dag. Jeg 
håper den kan være til inspirasjon i fremtidige oppkjøpsprosesser.  
Jeg vil takke mamma og pappa for oppmuntrende ord og støtte i hele studietiden min, men 
også nå i masterarbeidet, dere er uvurderlige!  
Magnus, takk for at du er den du er. Du har gitt meg masse oppmuntring i skrivingen og fylt 
pauser og fridager med kvalitet. I tillegg har det vært utrolig fint å kunne dele erfaringer og 
fremgangsmåter, selv om skrivingen ikke har vært alt for effektiv når du har vært i nærheten  
 
Therese 
Oslo, 01.06.12  
 
X 
 
 
  
   
     
 
   XI 
 
Innholdsfortegnelse 
1 Innledning ............................................................................................................................. 1 
1.1 Presentasjon av oppgavens tema ................................................................................... 1 
1.2 Presentasjon av oppgavens problemstilling .................................................................. 1 
1.3 Rammeverket ................................................................................................................ 2 
1.4 Avgrensning .................................................................................................................. 3 
1.5 Struktur og oppbygning ................................................................................................. 4 
2 Om Peab ............................................................................................................................... 5 
3 Teorigrunnlag: Kultur, læring og oppkjøp ........................................................................... 7 
3.1 Kultur og læring ............................................................................................................ 7 
3.1.1 Schein sine tre kulturnivåer .................................................................................... 8 
3.1.2 Kulturens funksjon i bedriften.............................................................................. 10 
3.1.3 Ledelse og subkulturer ......................................................................................... 13 
3.2 Enkel -og dobbeltkrets læring ..................................................................................... 14 
3.3 Bevisstgjøring av læring .............................................................................................. 16 
3.4 En analysemodell som integrerer disse tre perspektivene ........................................... 21 
3.5 Relevans for problemstillingen ................................................................................... 23 
4 Metode ................................................................................................................................ 26 
4.1 Valg av metode ............................................................................................................ 26 
4.2 Et case-studie ............................................................................................................... 27 
4.3 Intervju som metode .................................................................................................... 28 
4.4 Intervjuprosessen ......................................................................................................... 30 
4.5 Metodiske refleksjoner ................................................................................................ 33 
4.6 Analysen ...................................................................................................................... 34 
4.7 Presentasjon av informantene ...................................................................................... 35 
5 Kulturlæringens rolle i Peabs  oppkjøpsprosess ................................................................. 36 
5.1 Er kultur viktig? .......................................................................................................... 36 
5.2 Hvordan forstå kulturlæringen i Peab ved hjelp av Scheins verdisystem? ................. 37 
5.2.1 Artefakter ............................................................................................................. 37 
5.2.2 Verdier .................................................................................................................. 39 
5.2.3 Grunnleggende antagelser .................................................................................... 45 
5.3 Kulturens funksjon ...................................................................................................... 47 
XII 
 
5.3.1 Ekstern tilpasning ................................................................................................. 47 
5.3.2 Intern kontroll ....................................................................................................... 49 
5.4 Oppsummering ............................................................................................................ 51 
6 Læringskulturens rolle i Peabs oppkjøpsprosess ................................................................ 52 
6.1 Peabs læring som oppkjøper ....................................................................................... 52 
6.2 Læring i de oppkjøpte selskapene ............................................................................... 56 
6.3 Oppsummering ............................................................................................................ 59 
7 Bevisst læring ..................................................................................................................... 60 
7.1 Oppsummering ............................................................................................................ 64 
8 Bevisst kulturlæring og bevisst læringskultur .................................................................... 66 
9 Konklusjon ......................................................................................................................... 70 
9.1 Hovedfunn ................................................................................................................... 70 
9.2 Begrensninger ved oppgaven ...................................................................................... 72 
9.3 Forslag til videre forskning ......................................................................................... 72 
9.4 Avsluttende refleksjoner ............................................................................................. 72 
Litteraturliste ............................................................................................................................ 74 
Vedlegg .................................................................................................................................... 77 
 
Figur 1: Dobbelkretslæring  (Eberle og Childress, 2005, som vist i Eberle, 2009, s. 183) ...... 15 
Figur 2: Illustrasjon av masteroppgavens struktur (kilde: Forfatterens konstruksjon) ............ 24 
Figur 3: Illustrasjon (kilde: Forfatterens konstruksjon) ........................................................... 46 
 
 
  
   XIII 
 
 
   1 
 
1 Innledning 
1.1 Presentasjon av oppgavens tema 
Jeg har et ønske om at arbeidslivspedagogikken som fag kan utfordre, forsterke og statuere 
sine egenskaper i enda større grad ved å koble seg til arbeidslivet. Våren 2011 hadde jeg 
praksisplass hos bygge  -og entreprenørbedriften Peab. Da jeg skulle bestemme meg for tema 
til masteroppgaven min kontaktet jeg nettopp Peab fordi jeg hadde lyst å skrive en oppgave 
det var mulig å knytte direkte opp mot arbeidslivet. Det var Peab selv som forslo temaet jeg 
endte opp med: ”Kulturbygging i oppkjøp”. Peab er en bedrift som i likhet med en rekke 
andre firmaer baserer store deler av sin forretningsutvidelse på oppkjøp. Det å være gode på 
akkurat oppkjøp er dermed essensielt for mange firmaers fremtid. I den daglige driften i Peab 
pågår det et kontinuerlig arbeider med å implementerer de allerede oppkjøpte firmaene inn i 
konsern som helhet. Også i bedriftens mer langsiktige strategiske arbeid manifesterer 
oppkjøpsprosessen seg som viktig. Bekreftelsen på at temaet er viktig har jeg fått i møte med 
ansatte i Peab, ansatte i andre bedrifter, men også gjennom media og senere ved å lese 
faglitteratur (Zollo og Singh, 2004; Schein, 2010). Dette var en bekreftelse som gav meg 
større motivasjon i arbeidet og som gjorde oppgaveprosessen meningsfylt. Med min faglige 
bakgrunn fra det Samfunnsvitenskapelig fakultet, var kulturbegrepet i tillegg et tema som 
trekker klare linjer til sosiologiske teorier. Jeg opplever dermed også å fått utnyttet noe av den 
kunnskapen og de perspektivene jeg har tatt med meg derfra. For å kunne sette et enda 
tydeligere arbeidslivspedagogisk preg på oppgaven ser jeg på det som viktig å kunne fokusere 
på  læring inn i forholdet mellom kulturbygging og oppkjøp. Og kanskje kan nettopp 
læringsperspektiver være en  av nøklene til å kunne utnytte det kulturelle potensialet som 
ligger i oppkjøpsprosesser, slik vi ser det i Peab- eksempelet?   
1.2 Presentasjon av oppgavens problemstilling 
Gjennom å knytte ordene ”kultur” og ”læring” sammen på to ulike måter får vi begrepene 
”kulturlæring” og ”læringskultur”. Ved å ta i bruk disse to ulike sammensetningene håper jeg 
å  få en dypere forståelse for samvariasjonen mellom de to begrepene og hva de i 
kombinasjon kan bety inn i oppkjøpsprosessen til en bedrift. Problemstillingen for denne 
oppgaven er dermed følgende:  
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Hvordan kan kulturlæring og læringskultur levere et bidrag inn i bedrifters oppkjøpsprosess, 
sett gjennom en anvendelse av teorien på caset Peab? 
1.3 Rammeverket 
Å planlegge og gjennomføre et oppkjøp forutsetter mange overveielser som dreier seg om å ta 
hensyn til både finansielle, strategiske og andre operasjonelle forhold. Forklaring på hvorfor 
det ofte oppstår en rekke utfordringer ved oppkjøp er ulike, men gjennom de siste årene har 
fokuset rettet seg mer mot de menneskelige prosessene i oppkjøpet. En av de mest 
fremtredende bakgrunner for utfordringene er integrasjonsproblemer mellom 
organisasjonskulturene. Det er forårsaket av at erfaringer gjentatte ganger viser at oppkjøpene 
ikke lever opp til forventningene, på tross av positive finansielle, strategiske og operasjonelle 
vurderinger. Noen mener i denne forbindelse at problemene forbundet med kulturell 
integrasjon er de viktigste å få håndtert på en ordentlig måte (Buono & Bowditch, 1990). Det 
var først på 80-tallet at forskere for alvor begynte å studere organisasjonskultur som et eget 
fenomen, men siden da er det skrevet mye om emnet (Jacobsen og Thorsvik, 2007, s.115). Et 
av de vanligste argumentene for å se organisasjoner i et kulturperspektiv er at det gir et mer 
realistisk bilde på hva som egentlig skjer i organisasjonen. Kulturforsking anses altså for å gi 
et rikere og mer levende bilde av organisasjoner og de prosessene som foregår ved oppkjøp 
(Alvesson & Berg, 1988, s. 93). 
Vi lever i en verden som drives av stadige endringer, noe som i større grad også preger den 
enkelte bedrift (Martinsen, 2001, s.121). Oppkjøp og fusjoner kan ofte være utgangspunktet 
for, men også konsekvensene av, slike endringsprosesser. I kontrast til denne fortløpende 
endringsprosessen som vi opplever i dagens arbeidsliv, oppfattes ofte kultur som noe 
langdrygt og seigt (Schein, 2010). Underliggende i denne oppgaven vil det være et spørsmål 
om hva som oppstår i dette spennet. Mellom behovet for å endre, innovere og utvide på den 
ene side, og på den andre siden ha kunnskap om bedriftens kultur og hva som skjer mellom 
mennesker som jobber i en bedrift? Og hvilken rolle har læring i det hele? Læring som er 
både nødvendig for å kunne innovere og endre, men som også er en forutsetning for å kunne 
integreres inn i en etablert kultur. Jeg håper jeg gjennom denne oppgaven kan bringe inn noen 
   3 
 
nye perspektiver på oppkjøp ved å se både på kultur og læring sammensatt i de to ulike 
begrepene kulturlæring og læringskultur, slik som det fremstilles i problemstillingen.   
For å kunne besvare problemstillingen på en best mulig måte har jeg valgt å trekke frem tre 
ulike teoretiske perspektiver som jeg mener alle har en nyttig vinkling inn mot oppgavens 
tematikk. Ved å bruke kulturteoretikeren Edgar Schein (2010) sine perspektiver på kultur 
mener jeg å ha et godt fundament for å kunne se på Peabs kulturlæring i oppkjøpsprosessene. 
Videre håper jeg at mitt utgangspunkt i læringsteoretikerne Chris Argyris og Donald Schön 
(1996) sine perspektiver på læring kan være nyttig når jeg skal se nærmere på læringskulturen 
i oppkjøpene som Peab gjennomfører. Det siste teoribidraget jeg har valgt å belyse er 
Maurizio Zollo og Harbir Singh (2004) sine tanker om bevisstheten rundt læring i oppkjøp. 
Jeg mener deres mer innovasjonsteoretiske og økonomiske synsvinkel kan sammenføye de to 
øvrige perspektivene og videre sette et mer lønnsomhetspreg på kulturlæring og læringskultur. 
Dette siste bidraget har et litt mer forskningsbasert syn spesifikt rettet mot oppkjøpsprosessen. 
Koblingen opp mot Peab eksempelet vil nødvendigvis bli farget av dette og gi et mer direkte 
forbedringsfokus sammenlignet med de andre bidragene. Gjennom en grundigere studie enn 
det som er foretatt i denne oppgaven ville man kanskje kunne si mer om de føringene og 
rådene som fremstilles i deres artikkel bør etterfølges for Peab. Allikevel må man noen ganger 
eksemplifisere og konkretisere for å aktualisere når teori skal knyttes opp mot virkelighet. 
Videre bruker jeg tre ulike innfallsvinkler inn til problemstillingen for å kunne oppnå et 
bredere perspektiv på dataene mine gjennom analysen. Jeg håper jeg gjennom denne 
oppgaven klarer å oppfylle noe av ønsket mitt om å kunne knytte arbeidslivpedagogikken 
enda tettere opp til arbeidslivets virkelighet, samt å belyse noen av fordelene ved å skifte 
fokusering over på andre deler enn kun de finansielle og juridiske forhold i 
oppkjøpsprosessen.  
1.4 Avgrensning 
Jeg har i denne oppgaven ikke noe mandat eller mulighet til å foreta en kulturanalyse av Peab 
som sådan. Men allikevel mener jeg at jeg kan bruke Scheins (2010) kulturanalyseprinsipper 
til å belyse noen av de utfordringene som skapes når to bedrifter skal gå gjennom en 
kulturlæring for å kunne skape en felles kultur. Jeg har valgt ut tre teoretiske perspektiver, 
men kunne valgt helt andre hovedteoretikere og sannsynligvis fått en helt annerledes oppgave. 
Men jeg mener de tre jeg har valgt komplimenterer og utfordrer hverandre, og kan i felleskap 
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vise hvilken kompleks situasjon et oppkjøp presenterer for en bedrifts kultur og læring. Jeg 
har også valgt å bare intervjue fire informanter. Dette vil nødvendigvis sette visse 
begrensinger på studien, noe jeg vil si litt mer om i metodedelen av oppgaven.    
1.5 Struktur og oppbygning 
Etter at jeg nå innledningsvis i kapittel 1. har gjort rede for oppgavens rammeverk som utgjør 
problemstillingens bakgrunnen og avgrensning, vil jeg gi en liten presentasjon av Peab i 
kapittel 2. Videre vil jeg i kapittel 3 gå nærmere inn på de tre ulike teoretiske fremstillingen 
som utgjør teorigrunnlaget for oppgaven. I kapittel 4 vil jeg gjøre rede for og drøfte de 
metodiske implikasjonene jeg har møtt på underveis i arbeidet med oppgaven. Jeg vil i de tre 
påfølgende kapitlene analysere dataene mine opp mot det valgte teorigrunnlaget. I kapittel 5 
vil jeg se nærmere på kulturlæringens rolle ved hjelp av Scheins (2010) kulturteori. Videre vil 
jeg i kapittel 6 se hvordan læringskultur kan være en synsvinkel inn til Peabs 
oppkjøpsprosess. Her vil jeg bruke Argyris og Schöns (1996) perspektiv på dobbelt og 
enkeltkretslæring. Avslutningsvis vil jeg i kapittel 7 drøfte hvordan kulturlæring og 
læringskultur kan bringe ny forståelse inn i Peabs fremtidige oppkjøp. Her vil jeg diskutere 
funnene mine opp mot Zollo og Singh (2004) sin teori om bevisst læring. I alle de tre 
kapitlene presenteres, analyseres og drøftes de funn jeg har gjort gjennom intervjuene jeg har 
foretatt. Det opptegnes dermed ikke noe markert skille mellom presentasjon og analyse. 
Videre vil jeg se på styrker og svakheter ved de enkelte teoriene og til slutt kombinasjonen av 
de teoriene jeg har valgt. Jeg vil avslutningsvis peke på mulige fremtidige forskningsområder 
innenfor kulturlæring og læringskultur.  
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2 Om Peab 
Peab er et av Nordens ledende entreprenørselskaper med virksomhet i Sverige, Finland og 
Norge. Selskapet har en årlig omsetning på over 40 milliarder SEK og har ca 15 000 ansatte. 
Selskapet er børsnotert i Sverige. De to brødrene Erik og Mats Paulsson etablerte bedriften da 
de var henholdsvis 16 og 14 år gamle i 1959. De hjalp bønder i sitt nærmiljø med renhold og 
søppeltømming, og overtok tidlig også en maskinstasjon. Ganske snart økte antallet ansatte og 
maskinparken ble komplettert med bandtraktor og lastebiler. Peabs første kontor ble etablert i 
1967 i Förslöv, der hovedkontoret fortsatt ligger. Peab Norge ble etablert i 1995 og driver 
virksomhet innen bygg, anlegg, eiendomsutvikling og industri. Peab Norges markedsområde 
er konsentrert på Østlandet, i Trøndelag, på Nord-vestlandet og i Nord-Norge (www.peab.no) 
Peab og andre firmaer i samme bransje jobber for det meste prosjektbasert. Det innebærer at 
funksjonærene og håndverkerne hele tiden forholder seg til fastlagte frister og mål som settes 
for det enkelte prosjekt. Og når et prosjekt er ferdig, er det oftest nye som venter på å bli 
påbegynt. Dette medfører at mange av de som jobber i Peab har en arbeidsplass som stadig er 
i endring og som videre innebærer at de ansatte hele tiden forholder deg til nye mennesker 
både fra sitt eget firma Peab, men også fra andre firmaer. Det å drive kulturbygging i slike 
omgivelser vil nødvendigvis være annerledes enn om alle de ansatte satt samlet i en 
kontorbygning og som oftest forholdt seg til de samme menneskene, men det er kanskje desto 
viktigere i en matriseorganisasjon som Peab (www.snl.no).     
Peab har satt ned fire grunnverdier som de mener kjennetegner deres forhold til kunder og 
som de videre ønsker skal prege deres medarbeideres adferd. Alle de fire grunnverdiene er 
sterkt preget av Poulsson- brødrenes enkle utgangspunkt. Det vises gjennom at filosofien som 
preget brødrene i etableringsfasen og de første årene av driften enda har en stor plass i Peabs 
grunnverdier, selv om konsernet nå er i en helt annen situasjon. Peab er i dag ett av Nordens 
største bedrifter innenfor sin bransje. Den første grunnverdien er at medarbeiderne i Peab skal 
være ”jordnære”. Det betyr at de skal være kjent for å jobbe på en jordnær måte med korte 
beslutningsveier. I tillegg innebærer det at de skal være lydhøre for kundens interesser. De vil 
også at verdien ”utviklende” skal prege driften deres, noe som betyr at Peab skal være 
nyskapende, fleksibel og stadig forbedre seg. Den tredje grunnverdien er ”personlige”, dette 
skal vises gjennom en ærlig og fortrolig dialog med kunder og leverandører, samt at Peab skal 
skape og beholde langvarige og gode relasjoner. Endelig skal de være ”pålitelige”, dette 
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innebærer at Peab sine ansatte alltid skal opptre med god forretningsetikk, kompetanse og 
yrkesstolthet (www.peab.no). 
Peab kommuniserer at de er opptatt av kulturbygging. Et tiltak de nevner for å bygge opp 
under en felles kultur i bedriften er at de jevnlig tilbyr interne kurs for sine ansatte, blant annet 
et introduksjonskurs for nyansatte. Dette er kurs hvor de oppkjøpte firmaene også deltar i. Her 
er kultur og verdier viktige temaer. Peab ser på dette som viktige tiltak for å lære, bygge en 
felles kultur og opprette kontakt og fellesskapsfølelse på tvers av de geografiske avstandene 
som de ulike avdelingene jobber i.   
Oppkjøpsprosessen i Peab er i stor grad hemmeligholdt fordi selskapet er børsnotert. Dette vil 
nødvendigvis sette noen rammer for oppgaven min. Det vil være kunnskap om 
oppkjøpsprosessen som ikke kan deles og det vil videre være metodiske avveininger på 
grunnlag av det faktum at opplysninger som lekker ut vil kunne ødelegge oppkjøpsprosessen. 
Jeg vil gå nærmere inn på hvilke konsekvenser dette har i metodedelen og analysedelen av 
oppgaven.    
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3 Teorigrunnlag: Kultur, læring og 
oppkjøp 
For å kunne drøfte ”kulturlæring” og ”læringskultur” opp mot oppkjøp på en utfyllende måte 
har jeg valgt å trekke inn tre forskjellige teoretiske perspektiver. For det første trekker jeg inn  
Schein (2010) sitt syn på kultur i bedriften, hans perspektiver er dermed mest aktuelt i forhold 
til kulturlæring. Videre vil jeg trekke inn Argyris og Schön (1996) sitt bidrag som jeg mener 
kan tydeliggjøre læringskulturens posisjon og mulighet inn i den endringsprosessen som et 
oppkjøp ofte vil være i en bedrift. Til slutt vil jeg se nærmere på et bedriftsøkonomiske og 
innovasjonsorienterte perspektiv, eksemplifisert ved Zollo og Singh (2004) sitt bidrag. Deres 
syn mener jeg kan ha et viktig bidrag inn i kulturlæringsdelen av problemstillingen min, ved å 
fokusere på oppbygging av en kompetanse på oppkjøp, en kompetanse som nødvendigvis må 
støttes av bedriftens kultur. I tillegg vil artikkelen deres også løfte frem nyttige perspektiver i 
den teoretiske tilnærmingen av læringskultur. Dette kan ses i sammenheng med at Zollo og 
Singh (2004) er opptatt av å bevisstgjøre læringen som nødvendigvis må til for at en bedrift 
kan utvikle kompetanse når det gjelder oppkjøp. 
Jeg tror denne sammensettingen  av ulike innfallsvinkler til oppkjøp, kultur og læring vil 
kunne være nyttig for å få en enda større forståelse av de utfordringer og muligheter som 
ligger i å bringe ”læringskultur” og ”kulturlæring” inn i Peab sin oppkjøpsprosess.     
3.1 Kultur og læring 
Når jeg skal definere kulturbegrepet tar jeg utgangspunkt i Schein (1994) sin definisjon av 
kultur som: 
Et mønster av grunnleggende antagelser – skapt, oppdaget eller utviklet av en gitt gruppe etter 
hvert som den lærer å mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern integrasjon – som 
har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant og til at det læres bort til nye 
medlemmer som den rette måten å oppfatte, tenke og føle på i forhold til disse problemene 
(Schein, 1994 s.7). 
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I Schein (1994) sin definisjon av kultur er læring en essensiell ingrediens for at 
kulturoverføring skal kunne skje, noe som kan være med på å underbygge styrken i å 
kombinere læring og kultur i en enda større grad enn det som gjøres i dag.  
Jeg velger å bruke Bråtens (2002) definisjon på læring, som både inneholder det kognitive og 
det sosiokulturelle perspektivet på læring. Han definere læringen som:  
Noe som skjer inne i hodet, men også utenfor, i samhandling og fellesskap med andre 
mennesker. Læring kunne dermed defineres som at mennesker utvikler eller konstruerer 
forståelse på ulike områder og øker sin kompetanse til å gjøre ting som de ønsker eller trenger 
å gjøre (Bråten, 2002).  
3.1.1 Schein sine tre kulturnivåer 
Schein (2010) setter opp en modell med tre ulike nivåer. Disse tre nivåene kaller han artefakt-
nivå, verdinivå og grunnleggende antagelser. De ulike nivåene er oppstilt slik at de referer til i 
hvilken grad kulturfenomenet er synlig for observatøren. Mens artefakter og verdier er mer 
overfladiske og bevisste manifestasjoner som både kan være håndgripelige og tydelige, vil 
grunnleggende antagelser ofte være mer dypereliggende, ubevisste og fundamentale.   
Artefakter er det øverste nivået. På dette nivået finner man alle fenomener som kan synes, 
høres og føles første gang man møter en ny organisasjon med en fremmed kultur. Artefaktene 
kan være bedriftens synlige univers, slik som arkitektur, språk, eller teknologi. Artefaktene 
kan videre også inneholde klesstil, tiltaleform, myter og historier om bedriften og 
observerbare ritualer. Det tydeligste tegnet ved dette kulturnivået er at det er lett å observere, 
men vanskeligere å tyde. Schein (2010) mener det er lett at fremstillinger av kulturens innhold 
på bakgrunn av slike iakttagelser av bedriftens artefakter, istedenfor kan bli projeksjoner av 
forskerens følelser og reaksjoner.  Observatøren kan si noe om hun eller hans observasjoner 
og følelser avledet av disse observasjonene, men ikke videre utrede hva disse  iakttagelsene 
kan speile i bedriftens grunnleggende kultur (Schein, 2010, s. 23 - 25).  
Verdier er det midterste nivået i kulturnivåmodellen. På dette nivået kan man finne de verdier, 
normer og regler som er med på å styre medlemmenes dagligdags handling og adferd. 
Verdiene på et bevisst nivå kan være premissleverandør for mye av det som er observerbart 
på artefaktnivå. Når en ny bedrift opprettes eller står overfor en utfordring, for eksempel et 
oppkjøp, vil de første løsningsforslagene ofte kunne si noe om enkeltpersoner vurdering av 
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hva som er riktig å gjøre. Denne enkeltpersonen kan innta en rolle som leder og overtaler de 
andre i bedriften til å handle i overensstemmelse men hans eller hennes overbevisning. Dette 
kaller Schein (1994) for en transformasjonsprosess. I første omgang konverteres verdien til en 
felles verdi eller tro, og i ytterste konsekvens blir den til en felles antagelse. En felles 
antagelse blir det om verdien får en gyldighet som kan stadfestes fysisk eller sosialt, og om 
det kan fortsette å fungere på fremtidige utfordringer som gruppen kan møte på. Hvis disse 
verdiene videre harmonerer med de underliggende antagelsene kan en samling av disse 
verdiene i en såkalt handlingsfilosofi være med på å bringe gruppen sammen, fordi den kan 
fungere som en kilde til identitet og kjernemisjon. Men i analyse av verdier mener Schein 
(2010) det er viktig å skille mellom dem som stemmer overens med de underliggende 
antagelsene og de som bare bunner i etterrasjonalisering og forhåpninger for fremtiden. Slike 
verdisystem kan ofte være svært motstridende og mangelfull når det gjelder sammenhengende 
mønster. De vil i mange tilfeller heller ikke stemme overens med observerbar adferd (Schein, 
2010, s. 25- 27).  
På det dypeste nivået i kulturanalysen ligger ”grunnleggende antagelser”.  Det er her Schein 
(1994) mener at kulturens kjerne er. Disse mønstrene som danner de grunnleggende 
antagelser oppstår når en løsning på et problem virker gjentatte ganger og dermed blir tatt for 
gitt. Kort kan man si at grunnleggende antagelser er implisitte antagelser, som styrer adferden 
og som forteller gruppemedlemmene hvordan de skal tenke, oppfatte og følelsesmessig 
forholde seg til hendelsene. Grunnleggende antagelser kan også manifestere seg ved at det 
som en gang var en hypotese og kun var underbygget av fornemmelser  blir en faktisk realitet. 
En hvilken som helst annen forestilling som bryter med den grunnleggende antagelsen deres, 
vil for denne gruppen kunne virke fullstendig uforståelig. Når slike mentale kart er laget og 
man deler den samme tankeverden vil en integrert person føle seg veldig tilpass. Det er fordi 
mennesket har et behov for at tankegangen opprettholder kognitiv stabilitet. Når man 
opplever utfordringer eller spørsmålstegn mot seg, vil man automatisk oppleve utrygghet og 
behovet for et forsvarsberedskap. Slik kan de grunnleggende felles antagelsene som utgjør 
gruppens kultur, både på individ og gruppenivå oppfattes som psykologiske og kognitive 
forsvarsmekanismer. En mekanisme som kan sette gruppen i stand til å fortsette å fungere. 
Denne erkjennelsen kan være betydningsfull hvis man ønsker å endre trekk ved den 
grunnleggende kulturen, fordi det er ikke enkelt å skulle forandre et enkelt individs sett av 
forsvarsmekanismer. Det vil i begge tilfellene være en løsning å kunne håndtere den 
usikkerheten som følger ved enhver gjeninnlæring på dette nivået (Schein, 2010, s. 27- 33).      
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Når det kommer nye medlemmer til gruppen vil disse kunne ha med seg sin egen kulturelle 
læring fra tidligere grupper. Men når den nye gruppen gradvis begynner å skape sin egen nye 
historie, vil den utvikle, modifisere eller endre nye antagelsene innenfor det erfaringsmessige 
viktige område. Disse nye antagelsene utgjør kulturen innenfor den spesifikke gruppen. 
Schein (2010) mener alle organisasjoner kan studeres på disse tre kulturnivåene. Hvis man 
ikke har en forståelse for hvordan mønsteret av grunnleggende antagelser spiller inn vil man 
videre i prosessen kunne bli hindret fra å vite hvordan man skal fortolke artefaktene og hvor 
stor tiltro man skal ha til de uttrykte verdiene. Hvis man har en forståelse og innsikt i det mer 
dyptliggende nivået som grunnleggende antagelser representerer, mener han at man lettere 
kan forstå de øvre nivåene og behandle dem med på en mer hensiktsmessig måte (Schein, 
2010).  
3.1.2 Kulturens funksjon i bedriften 
I Schein (1994) sin definisjon av kultur, er læring en essensiell ingrediens. Han er spesielt 
opptatt av to typer læring; ekstern tilpasning i form av overlevelse, vekst og adapsjon i deres 
omgivelser, og intern integrasjon som innebærer den daglige funksjonen av å kunne ta til seg 
læring.  
Schein (2010) mener kultur primært springer ut fra tre faktorer. Den første faktoren er 
visjonene, verdiene og antagelsene til grunnlegger, den andre er læringserfaringen til 
gruppemedlemmene når organisasjonen endres og utvikles og den tredje og siste faktoren 
innebærer nye oppfatninger, verdier og antagelser som bringes inn av nye medlemmer og 
ledere. Alle disse faktorene spiller en avgjørende rolle, men allikevel sier Schein (2010) at i 
kulturens tidlige utviklingsfase i størst grad vil påvirkes av grunnleggerne. Grunnleggerne vil 
ikke bare velge hovedmisjonen til gruppen og de omgivelsene som skal omgi organisasjonen. 
De velger også de første gruppemedlemmene og er dermed med å skape den responsen som 
gis til omgivelsene og tilbake til dem selv. Schein (2010) trekker frem hvordan grunnleggere 
og ledere ofte har en stor innvirkning på hvordan en gruppe definerer og velger å løse ekstern 
tilpasning og intern kontroll. Firmaer blir altså til av entreprenører og ledes av ledere som har 
en visjon for hvordan en spesiell gruppe av mennesker kan skape en vare eller tjeneste i 
markedet (Schein, 2010, s.219). Videre vil jeg gå nærmere inn på utfordringene som kan 
knyttes opp mot hvordan en gruppe velger å løse ekstern tilpasning og intern kontroll.  
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Enhver bedrift må arbeide for å ha et godt forhold  til sine omgivelser. Schein (2010) mener at 
for å klare dette er det nødvendig å kunne håndtere de utfordringer som knytter seg til ekstern 
tilpasning. For det første må bedriften ha en felles forståelse av dens viktigste misjon og 
primære oppgave. I de fleste bedrifter vil dette knytte seg til spørsmål om økonomisk 
overlevelse og vekst. Her vil det ofte være snakk om å levere en vare eller tjeneste. Samtidig 
som samfunnet ser på det å kunne tilby arbeidsplasser som næringslivets viktigste funksjon. 
Alle bedrifter må kunne oppfylle deres viktigste misjon, noe som også kan innebære en 
dypere forståelse av hvordan de skal kunne overleve i et gitt miljø. Schein (2010) sier man 
kan stille seg spørsmålet ”Hva er vår funksjon i den store sammenhengen?” Stiller man 
spørsmålet på denne måten vil en ofte kunne oppdage at bedrifter har flere ulike funksjoner, 
ofte mer latente eller skjulte funksjoner. Slike latente funksjoner kan for eksempel være å 
tilby arbeidsplasser, tilbakeføring av økonomiske ressurser i form av kjøp av materiell og 
varer og ledelsesferdigheter som kan komme i bruk i andre sammenhenger enn i bedriften. 
Betydningen av slike latente funksjoner kommer ofte ikke frem før man vurderer nedleggelse, 
utflagging eller annet som gjør at bedriften ikke lenger opprettholder disse latente 
funksjonene. Ut fra denne mer praktiske synsvinkelen kan den viktigste misjonen være den 
oppgaven som finnes på toppen av prioriteringshierarkiet. Disse prioriteringene  kan byttes 
etter hvert som det indre eller ytre miljøet endrer seg. Men allikevel vil 
overlevelsesspørsmålet ha topprioritert. Hvordan dette spørsmålet blir behandlet, og de 
løsninger som utvikles for å takle dette spørsmålet, vil kunne bli en viktig del av kulturen. Når 
de ansatte i bedriften utvikler en felles forståelse av hva som er den viktigste misjonen, og 
hvis denne forståelsen setter gruppen i stand til å overleve i sine omgivelser, vil denne 
innsikten kunne bli en viktig del av gruppens kultur. Den vil kunne danne utgangspunktet for 
spesifisering av gruppens målsetting og de midlene som den vil bruke til å oppnå dem. En 
utfordring i forhold til dette kan være at misjonen ikke er satt ord på. Dette kan lede til at de 
ansatte ikke har helt lik oppfattelse av misjonen og hvilke målsettinger som bør følge av den. 
For å oppnå denne enigheten trenger man felles språk og antagelser. Disse antagelsene kan 
være med på å konkretisere ofte mer vage og  abstrakte tanker og følelser til mer konkrete 
mål. En sammenblanding av misjon, mål, primære oppgave og ulike interesse og 
maktfordeling kan føre til utfordringer når man skal spesifisere målene for bedriften. Det er 
ifølge Schein (2010) helt avgjørende at gruppen blir enige om hvordan produktene skal 
utformes, finansieres, settes sammen og selges. Hvis det oppnås enighet om hvordan en 
bedrift skal forsøke å mestre sine omgivelser, og de ansatte i bedriften er enig i dette, vil det 
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også kunne inngå som en del av kulturen. Alle disse ferdighetene, ressursene og prosessene  
kan ses på som ”midlene” som skal til for å kunne nå organisasjonens mål, og ofte vil det vise 
seg at disse midlene utgjør en stor del av kulturen i de tilfellene der bedriften har en lang 
historie (Schein, 2010, s. 73- 80).  
Oppnåelsen av en organisasjons ytre målsettinger krever at det utvikles struktur innad i 
gruppen. Indre struktur kan si noe om måten roller, ressurser og oppgaver inndeles på. 
Samspillet mellom målsettinger som blir bestemt av ytre forhold og den mellommenneskelige 
dynamikken innad er svært komplekst. Det vil derfor kunne være utfordrende å skulle forutsi 
hvilke normer og hvilke strukturer som utvikles i en gitt gruppe. Fra det øyeblikket som en 
arbeidsgruppe er i virksomhet må det ifølge Schein (2010) være enighet om hvordan dens 
prestasjoner skal vurderes.  Hvis en gruppes medlemmer har svært forskjellig oppfattelse av 
hva man skal vektlegge og hvordan man skal evaluere resultater, vil de kanskje ikke kunne 
samarbeide om hjelpetiltak i forhold til prestasjonsfremming (Schein, 2010, s. 84).  
Det siste område som er viktig for ytre tilpasning er enighet om forbedrings og reparasjons 
strategier. Det handler om hva man skal gjøre om en kursendring er påkrevd og hvordan man 
gjør det. Hvordan bedriften ”reagerer” på enten negative eller positiv hendelser og om alle de 
ansatte er enige i denne reaksjonen vil kunne bli avgjørende for effektiviteten. Metoden 
bedriften bruker for å bli enig vil kunne si noe om bedriftens ”stil”. Krisesituasjoner kan også 
avsløre om subkulturer blant de ansatte har utviklet seg omkring begrensninger av 
samarbeidet om produktivitetsfremmende tiltak, eller om disse subkulturene støtter opp om 
bedriftens misjon og mål (Schein, 2010, s. 88 -91).  
For at en bedrift skal være i stand til å utføre sin arbeidsoppgaver, som hjelper den å tilpasse 
seg sitt eksterne miljø, må den utvikle og vedlikeholde ulike sett av interne relasjoner, og 
dermed skape intern integrasjon.  I følge Schein (2010) er det seks ulike områder innenfor 
intern integrasjon som kan gi utfordringer.  
For det første bør det opprettes et felles språk og begrepsapparat. Hvis gruppens medlemmer 
ikke kan forstå hverandre vil det kunne være svært vanskelig å fungere som en gruppe. Videre 
bør gruppen kunne definere og avgrense seg selv. En definisjon som innebærer hvem som er 
med i gruppen og hvem som ikke er med. Man bør også ha med seg oppfattelser av hvilke 
kriterier man har for medlemskap i gruppen. For det tredje mener Schein (2010) gruppen bør 
utvikle en maktorden som sier noe om hvordan medlemmene i gruppen oppnår, beholder og 
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mister makt. Enighet på dette området er viktig for at medlemmene kan styre følelsene og 
aggresjonen som kan oppstå i tilknytning til disse dimensjonene. I tillegg bør gruppen utvikle 
regler for intimitet, vennskap og relasjon innad i gruppen. Enhver gruppe bør utarbeide 
spilleregler for hvordan man skal utvikle gode samspill og likhet mellom kjønn, samt hvordan 
åpenhet og intimitet skal håndteres. Videre må man internt i gruppen definere tildeling av 
belønning og straff. Enhver gruppe må vite hva som ses på som god oppførsel og hva som ses 
på som det motsatte. Og videre hvilke konsekvenser brudd eller overholdelse av disse fører 
til. Til slutt mener Schein (2010) at enhver gruppe, slik som ellers i samfunnet vil møte 
uforklarlige hendelser. Han mener det må tillegges en felles mening i disse, og det må også 
utvises retningslinjer på hvordan man skal reagere på slike hendelsene og hvilken mening 
man skal tillegge dem. Dette for å unngå den utryggheten som kan oppstå om det er noe man 
ikke forstår eller kan forklare (Schein, 2010, s. 93- 113).          
3.1.3 Ledelse og subkulturer 
I følge Schein (1994) blir subkulturer et tema hver gang to virksomheter skal slås sammen. 
Subkulturer oppstår på to måter. I første tilfelle forsøker man å blande to kulturer til én uten 
nødvendigvis å behandle den ene eller den andre som fremherskende. I det andre tilfelle blir 
den overtatte organisasjon automatisk en subkultur i den overtatte virksomhets overordnede 
kultur. I begge tilfeller blir problemet med samhandling eller assimilasjon økt på grunn av det 
faktum at den helt nye enhet ikke vil ha noe felles historie, og at den ene eller den andre 
underenhet vil føle seg underlegen, truet redd og i forsvarsposisjon (Schein, 1994). 
Ledelsens rolle er også svært viktig i situasjoner med subkulturer. De aspekter som blir 
betraktet som kulturelle når en virksomhet bestemmer seg for å overta en annen virksomhet, 
blir sjeldent undersøkt og dermed oversett. Dette kan være virksomhetens filosofi eller stil; 
dens teknologiske opprinnelse, som kunne gi antydninger om dens grunnleggende antakelser; 
og dens overbevisninger om sin misjon og sin fremtid. En kulturell mistilpasning i en 
overtagelse er en like stor risiko som en mistilpasning på det økonomiske, produktmessige 
eller markedsmessige området.  
Det er altså viktig å erkjenne at oppgaven med å integrere en organisasjon utvikler seg til å 
være et spørsmål om hvordan man integrerer forskjellige subkulturer. Lederen må derfor 
kunne iaktta de forskjellige subkulturer og må utvikle evnen til å arbeide på tvers av kulturelle 
grenser. Dette betyr at ledere er nødt til å ha en viss distanse overfor deres egen 
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organisasjons- og profesjonskultur, slik at de er i stand til å oppfatte subkulturelle forskjeller 
og føle sympati for disse forskjellene. Det at en organisasjonen er oppdelt i flere geografiske 
steder, er et annet likeså effektivt utgangspunkt for dannelsen av subkulturer. De kulturelle 
konsekvenser er ofte uventede fordi de geografiske enheter uunngåelig opptar noe av 
antakelsene i den lokale omgivelsene som de fungerer i. Schein (1994) antyder at kjernen i 
generell ledelse kanskje er denne evne til å samle folk fra forskjellige subkulturer og få dem 
til å samarbeide bra sammen. 
Vi har her sett at Schein (2010) er opptatt av hvordan kulturen manifesterer seg på ulike måter 
i en bedrift, og kan videre vises gjennom de tre nivåene; artefakter, verdier og grunnleggende 
antagelser. Han er også opptatt av at en gruppes overlevelse avhenger av den eksterne 
tilpasningen og den interne integrasjonen. Gjennom å fokusere på subkulturer kommuniserer 
han at en av lederens viktigste oppgave er å samle alle organisasjonens subkultur og få dem til 
å gå i samme retning. Videre skal vi bevege oss fra et mer kulturelt perspektiv på bedrifter, 
over på et mer læringsbasert syn på de prosessene som skjer i en bedrift. Man kan kanskje si 
at læringsteorien Argyris og Schön (1996) tar for seg er den læringsprosessen som ligger forut 
for den kulturen som Schein (2010) beskriver, men samtidig tar  den også for seg hvordan 
kulturen holdes ved like, endres og oppdateres, ved hjelp av en modell som viser to former for 
læring. Som sagt tidligere er Schein (2010) svært tydelig i sin definisjon av kultur at læring er 
en elementær faktor for at kultur både skal kunne oppstå men også bestå og utvikles.  Argyris 
og Schön (1996) mener jeg kan ytterligere komplimentere Schein (2010) ved å gå enda 
grundigere inn i å forstå hvordan denne læringen faktisk foregår.  
3.2 Enkel -og dobbeltkrets læring 
Ved siden av å lære hvordan man lærer skiller Argyris og Schön (1996) mellom to ulike 
former for læring som de kaller enkelkretslæring og dobbeltkretslæring. De mener videre at 
ingen organisasjoner utfører handlinger som fører til læring, det er agentene, altså de ansatte i 
bedriften, som utfører handlinger som kan skape læring. Argyris og Schön (1996) har som 
utgangspunkt en tanke om at alle mennesker har et iboende potensial som kan realiseres fullt 
ut. Denne realiseringen vil kunne være positiv ikke bare for den enkelte men også for 
bedriften som helhet. Videre mener de at læring i bedrifter skjer på to ulike måter. For det 
første skjer læring når bedriften oppnår det som er tiltenkt, altså at det er samsvar mellom 
handlingens intensjon og handlingens utfall. For det andre kan læring skje ved at det ikke er 
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samsvar mellom ønsket og faktisk handling, og dette misforholdet undersøkes og endres slik 
at misforholdet rettes opp igjen (Argyris og Schön, 1996).   
 
Figur 1: Dobbelkretslæring  (Eberle og Childress, 2005, som vist i Eberle, 2009, s. 183) 
Enkelkretslæring fokuserer på å korrigere feil og feilbeslutninger ved å justere disse for så å 
fortsette som før. Enkelkretslæring  er dominerende i mange standardiserte og stabile 
arbeidsprosesser. Og man kan si at denne arbeidslogikken ligger tett opp til et tayloristisk syn 
på ledelse og kontroll (Bastøe og Dahl, 1995). Argyris hevder at denne type læring er 
nødvendig for å kunne få ”the everyday job done”, men på den andre siden vil en slik type 
læring være lite robust ved endringer og i mer komplekse arbeidssituasjoner (Argyris, 1999, s. 
69). 
Når man møter arbeidssituasjoner som krever noe mer enn å rutinemessig vite hvordan man 
skal møte utfordringene, vil dobbeltkrets-læring kunne gi en mer utfyllende tilnærming. I en 
slik læring setter individene spørsmål ved de allerede etablerte rutiner og metoder på 
arbeidsplassen, og videre finne nye løsninger ved å reflektere, problematisere og være kreativ. 
Man må altså sette spørsmålstegn ved alle de forutinntatte, rutinemessige, og tatt – for – gitt  
kunnskapene som ligger til grunn for enkeltkretslæringen. I forhold til Scheins (2010) teori 
om de ulike kulturnivåene vil dette innebære å skulle stille spørsmålstegn med både 
artefaktene, verdiene og de grunnleggende antagelsene som ligger til grunn for de ansattes 
kunnskap og videre handlinger. Her vil det, slik som Schein (2010) ser det, være lettere å 
avdekke på det ytterste nivået som han kaller artefaktnivået, enn på det dypeste nivået som 
består av  de grunnleggende antagelsene (Schein, 2010). Mye av fokuset til Argyris (1974; 
1982; 1990) har vært å utforske hvordan bedrifter kan utvide deres kapasitet for dobbeltkrets-
læring. Han mener at nettopp dobbeltkretslæringen er nødvendig om bedrifter skal overleve i 
en virkelighet som endres og stadig blir mer kompleks (Argyris og Schön, 1996).   
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Dobbeltkretslæring forutsetter stor grad av autonomi og høy involvering av ansatte i 
beslutninger om bedriftens utforming, og videre om dens forutsetninger, mål og midler. For at 
dobbeltkrets læring skal være mulig mener Argyris og Schön (1996) at for det første må 
handling skje på bakgrunn av sannferdige opplysninger og åpenhet om hvordan man får tak i 
opplysningene, for det andre må handlingen være basert på åpen og fri meningsutveksling 
som involverer alle det er aktuelt for, og tilslutt må det være en forpliktelse internt til å 
gjennomføre endringer hvis det foreligger bedre løsninger. Denne type læring er altså 
avhengig av at man er i stand til å se ”dobbelt” på situasjonen og at man stiller seg åpen til 
utforskning og alternative oppfatninger for igjen å kunne møte de nye utfordringene (Bastøe 
og Dahl, 1995).  
En gylden middelvei mellom de to idealtypene som Argyris og Schön (1992) tegner opp for 
oss kan være en løsning. ”Singel – loop learning is appropriate for the routine, repetitive issue 
– it helps get the everday job done. Double – loop learning is more complex, non 
programmable issuses – it assures that there will be another day in the future of the 
organization” (Argyris, 1992). Begge formene for læring er nødvendig i en arbeidshverdag, 
man trenger både ferdige løsninger for å kunne håndtere rutinearbeidet mens dobbeltkrets-
læringen er viktig for å skape en organisasjon som kan håndtere endringer og nye 
utfordringer. Oppkjøp vil i de fleste tilfeller fremstå som en mer kompleks prosess for en 
bedrift. Noe som ifølge Argyris og Schön (1992) fordrer en dobbelkretslæring ved at man bør 
kunne se ”dobbelt” for å kunne forstå situasjonen og dens kompleksitet.   
De neste teoretikernes jeg skal se nærmere på tar nettopp for seg hvorfor en slik mer 
komplekst kunnskap og læringssyn på oppkjøp er viktig, men også utfordrende å skulle 
oppnå.  
3.3 Bevisstgjøring av læring  
Ved å bruke forskningsresultater basert på 228 oppkjøp i den amerikanske bankindustrien, har 
Maurizio  Zollo og Harbir Singh (2004) funnet ut at kunnskapskodifisering sterkt og positivt 
påvirker oppkjøpsresultatet, mens erfaring i form av akkumulasjon ikke gjør det. Den 
amerikanske bankindustrien er en industri som er preget av et spesielt turbulent miljø. Det er 
mye deregulering, mindre tjenesteyting, samtidig som den teknologiske utviklingen har 
fremmet en hel del ikke –pretenderte oppkjøp i løp av relativ kort tid. Forfatterne fokuserer på 
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hvordan de læringsprosesser som gjøres av bedriftens ledelsen i tiden etter oppkjøpsfasen, er 
med å påvirke resultatet av oppkjøpet. Det kunnskapsbaserte perspektiv har en oppfatning om 
at resultatet av oppkjøpsprosessen blir sterkt påvirket av om kjøperfirmaet klarer å utvikle en 
kompetanse som spesifikt går på det å kunne lede oppkjøpsprosessen. (Zollo og Singh, 2004).   
De mener at det empiriske arbeidet som er gjort tydelig viser at enkle læringskurver ikke er 
tilstrekkelige når man skal forklare forholdet mellom tidligere erfaringer fra oppkjøp og 
oppkjøpsvellykkethet, selv om noen studier allikevel understreker en slik sammenheng. De 
fremsetter videre fem hypoteser som de mener kanskje kan være med på å tydeliggjøre de lite 
konsistente resultatene når det gjelder erfaring og resultat av oppkjøpsprosesser. Bildet er 
ganske komplekst, og diskusjonen rundt noen av de hypotesene som fremsettes mener de 
kanskje kan være med å klargjøre mer av denne brokete helheten. Jeg vil i det videre gå 
nærmere inn på de fem hypotesene som teoretikerne tar for seg (Zollo og Singh, 2004, s. 
1235).  
Hypotese 1: The greater the acquiring firm`s previous acquisitions experience, the better the 
economic performance of the focal acquisition (Zollo og Singh, 2004, s. 1237). 
 
Zollo og Singh (2004) mener at mye av forskningen og litteraturen som fokuserer på 
læringseffekt i oppkjøp spriker i mange retninger fordi man ikke tar hensyn til andre faktorer 
enn for eksempel ”learning – by – doing” for å forklare hvordan bedrifter utvikler deres 
forståelse for hvordan oppkjøp bør ledes. Noe som betyr at bedriften bare lærer mens de er 
midt i prosessen istedenfor å bringe med seg denne kunnskapen videre.  
Også dimensjonene i hvordan kunnskapen blir delt kan ha en innvirkning på hvordan praksis 
utvikles og overføres innad i bedriften. Disse dimensjonene kan uttrykkes i form av hvordan 
kunnskapen er artikulert, lært bort, kodifisert, og om personene eller bedriften er klar over 
kunnskapen de besitter og dermed kan utrykke den skriftlig eller muntlig. Er kunnskapen taus 
og bare nedfelt i vaner og handlemåter hevder de at den kan være vanskeligere å dele (Zollo 
and Singh, 2004, s.1237). Her kan Scheins (2010) verdinivå eller grunnleggende antagelser 
kanskje komplimentere ytterligere. Scheins (2010) verdinivå er på et bevisst nivå  og kan 
dermed være enklere å identifisere, for eksempel ved at de synliggjøres på artefaktnivå. Men 
bunner kunnskapen på grunnleggende antagelser, kan de bli vanskeligere å identifisere og 
artikulere. Det vil også bli vanskeligere å skulle se hvordan disse grunnleggende antagelsene 
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er med på å legge føringer for praksis i bedriften, og da også mer utfordrende å skulle dele 
med andre (Schein 2010). 
Kostnaden ved å skulle opprette verktøy for kodifisere kunnskap vil for en bedrift være 
rimelig høy, det vil derfor ofte bare være et minimum av den kunnskapen som potensielt kan 
kodifiseres som faktisk blir det. Men hvis en gruppe derimot på tross av dette bestemmer seg 
for å gjennomføre en slik kodifisering, må de evaluere hvordan og hvorfor tidligere 
bestemmelser og handlinger i lignende situasjoner påvirket utfallet. Denne refleksjonen vil 
videre kunne være med å bedre kvaliteten av gruppens forståelse for å kunne håndtere den 
aktuelle prosessen. En slik refleksjon kan minne om det Agyris og Schön (1996) fremmer 
som dobbeltkretslæring.  Mye av de handlingene vi gjennomfører er basert på en forforståelse 
av prosessen, en forforståelse mange ikke forstår at de faktisk har. En forforståelse som 
Schein (2010) deler inn i som både artefaktnivå, verdinivå, men kanskje mest aktuelt her ; de 
grunnleggende antagelser. Det er også det som Schein (2010) beskriver som det nivået det er 
vanskeligst å oppdage. Zollo og Singh (2004) foreslår at det kan opprettes en manual på 
bakgrunn av en slik underliggende forståelse. De mener det vil kunne være svært nyttig for 
bedriften å drøfte, evaluere og reflektere over disse underliggende kodene eller forforståelsene 
som ligger til grunn og påvirker de valg man tar i oppkjøpsprosessen. Men risikoen ved en 
slik prosess kan være at man bare får tak i kunnskapen på de nivåene Schein (2010) kaller 
artefakt -og verdinivå. Hvis man på samme tid derimot har en oppfatning av å være på nivået 
for de grunnleggende antagelsene, som Schein (2010) beskriver som det innerste nivået, vil  
det være en fare for at man baserer denne refleksjonen som Zollo og Singh (2004) anbefaler 
på noe annet enn det man tror man gjør. Man vil da risikere å oppnå et skjevt bilde på de 
underliggende kodene i  bedriften. Zollo og Singh (2004) skriver videre at refleksjonen rundt 
både den erfarte tause kunnskapen og den mer eksplisitte vil kunne være med å predikere 
utviklingen av bedriftens kapasitet, i hvert fall i ulike prosesser slik som bedriftsoppkjøp er. 
Men det vil her, ifølge Schein (2010) være viktig å være bevisst på og skille mellom hvilket 
nivå en ønsker å reflektere over, og hvilket nivå en faktisk oppholder seg på.  
Når en ”learning – by – doing” oppstår uten at man legger for mange ressurser ned i læringen, 
vil man med en utvidet artikulering og kodifisering av kunnskapen kunne forbedre sjansen for 
suksess i fremtidige oppkjøp. Men her påpeker Zollo og Singh (2004) at det ikke finnes noen 
snarvei. Bedriften kan bare gripe symbiosen mellom avgjørelser, handlinger og resultater ved 
å investere tid, penger, og ledelesefokus. Dette viser videre at fokuset på prosessen og ikke 
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nødvendigvis resultatet, vil kunne være av strategisk interesse. Forfatterne mener det er viktig 
å kunne se denne distinksjonen for å forstå kilden til læringsfordelene en bedrift kan få ved å 
fokusere på prosessen. Et motargument kan være at en slik kodifisering av kunnskap kan være 
lett å kopiere for andre bedrifter. Men dette tilbakevises ved å påpeke at de refleksjonen som 
oppstår i bruk av verktøyene ikke må blandes med selve verktøyene, dermed vil en slik 
refleksjon være så subjektiv og unik for den enkelte bedrift, og vil være vanskelig å skulle 
overfør til en annen bedriftssammenheng (Zollo and Singh, 2004, s.1239) 
Oppkjøp introduserer store utfordringer for firmaer som forsøker å utvikle kapasitet til å 
håndtere dem. For det første oppstår de for de fleste bedrifter rimelig sjeldent, noe som igjen 
reduserer bedriftens evne til å oppnå stor grad erfaring og ekspertise. Videre fremstår oppkjøp 
ofte som ganske ulike og de presenterer ofte utfordringer som må takles på forskjellige måter. 
Sist fremstår oppkjøp som ganske ambisiøse prosjekter, både i kraft av antall, samtidigheten 
og avhengigheten mellom de ulike avgjørelsene og handlingene. Noe som igjen innebærer en 
rekke uklarheter, spesielt i implementeringsfasen av oppkjøpet. Men ved å utvikle og 
oppdatere verktøyene for å utføre de ulike fasene av oppkjøpet, vil bedriften kanskje kunne 
forme og avgrense sin forståelse av faktorer som påvirker oppkjøpets utfall (Zollo and Singh, 
2004, s.1239).  
Hypotese 2: The higher the degree of knowledge codification from previous acquisitions 
experience, the better the economic performance resulting from the focal acquisitions (Zollo og 
Singh, 2004, s. 1239). 
.  
 
Når kompleksiteten i oppkjøpet øker, vil også behovet for å investere i bevisst læring 
intensiveres for å kunne møte de enda brattere barrierene man møter når man skal forstå årsak 
– virkningsforholdet. Enklere forhold vil i større grad ofte kunne møtes med mer 
tvangsmessige og byråkratiske holdninger, en fremstilling som kan minne om det Agyris og 
Scön beskriver som enkeltkretslæring (1996). Integrasjonens omfang setter altså 
kompromissene for kompleksiteten. En utvidet kompleksitet kan for eksempel fordre at et 
større antall avdelinger og enheter i de to ulike firmaene trenger å samarbeide og koordinere 
for å kunne oppnå den ønskede strukturelle, operasjonelle og kulturelle enheten (Zollo and 
Singh, 2004, s.1240).  
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Hypotese 3: The impact of the degree of knowledge codification on performance will be 
stronger when the focal acquisition is managed with a high, as opposed to a low, level of 
integration (Zollo og Singh, 2004, s. 1240).             
 
Oppkjøpere er nødt til å tilegne seg kunnskap innenfor et relativt snevert felt, som ofte bare 
dreier seg om en viss type oppkjøp i et særskilt miljø. Man må også hele tiden tilegne seg ny 
kunnskap og kompetanse knyttet opp til den særegne situasjonen ettersom man møter nye 
utfordringer i prosessen. Når det oppkjøpte firmaet skal integreres inn i det kjøpende firmaet, 
kan det føre til en rekke ulike utfall. En utvidet integrasjon vil kunne føre til en enda større 
”forstyrrelse” inn i de allerede etablerte firmaenes ressurser og rutiner. Disse forstyrrelsene vil 
igjen kunne føre til dårligere resultat, i hvert fall i første omgang, for den samlede enheten. En 
annen negativ konsekvens av integrasjonsavgjørelsene kan kobles til hvor kompleks 
integrasjonseffektene er. En utvidet oppkjøpsprosess vil gjøre det vanskelig å skulle predikere 
utfallet av oppkjøpet, og vil også medføre større risiko i utvalget av den riktige 
integrasjonstilnærmingen og videre av implementeringen  og gjennomføringen av denne. Til 
slutt vil også en utvidet integrasjon ofte kunne medføre et enda større ledelsesfokus over en 
lengre periode, noe som igjen kan bety flere kostnader for bedriften Forfatterne mener det er 
for stor usikkerhet rundt integrasjons kostnad og resultat. Og postulerer de to siste følgende 
hypoteser for testing (Zollo and Singh, 2004, s.1240): 
Hypotese 4: The higher the degrees of integration of the acquired firm within the acquirer, the 
better the economic performance of the acquisition (Zollo and Singh, 2004, s.1241).    
 
De mener videre at fordelene ved å beholde lederne i det oppkjøpte selskapet øker i takt med 
de gode resultatene før oppkjøpet (Zollo and Singh, 2004, s.1241).    
Hypotese 5: The higher the pre- acquisition performance of the acquired firm, the worse the 
impact of the replacement of top management in the acquired firm on the economic 
performance of the acquisition (Zollo and Singh, 2004, s.1241).    
  
Forfatterne fremmer et kunnskapsbasert perspektiv på oppkjøp, som igjen bygger på 
intuisjonen om at for å kunne oppnå gode resultater av oppkjøp må de ikke bare velge de 
riktige integrasjonsmulighetene men også bygge en bedrift som har den organisatoriske 
   21 
 
kapasiteten til å implementere det. Bedrifter lærer ved å artikulere og kodifisere det de har 
lært fra tidligere oppkjøp, selv om de ikke da er seg bevisst de positive følgene en slik 
refleksjon har. Resultatet av analysen foreslår videre et ”prosess- syn” på oppkjøp, et syn som 
fokuserer på hvordan integrasjonsfasen er viktig å se på når man skal forstå utfallet av hele 
oppkjøpsprosessen. Integrasjonen mellom graden av kodifisering og nivået av integrasjon 
korrelerer positivt og signifikant med oppkjøpsutfall. Når nivået blir enda mer komplekst, vil 
disse fordelene bli ytterligere forsterket og overstige kostnaden som følger ved å kodifisere 
disse kunnskapene (Zollo and Singh, 2004, s.1251).  
Noen vil argumentere for at hvis oppkjøp skjer av bedrifter innenfor det samme geografiske 
område, vil dette kunne skape høyere potensial for effektiv kostnadsreduksjon. Men Zollo og 
Singh (2004) mener at slike oppkjøp ofte istedenfor vil føre til mer komplekse 
integrasjonsprosesser med overlappinger av aktiviteter og ressurser. Derfor vil slike 
karakteristikker av før-oppkjøpsprosesser ofte ikke være utslagsgivende for 
implementeringsfasen. I stedet vil de ulike avgjørelsene av hvordan man manipulerer disse 
ressursene og mulighetene og hvordan disse faktorene passer sammen, være mest avgjørende 
for oppkjøpsprosessen og hvordan firmaet utvikler seg, (Zollo and Singh, 2004, s.1252).  
 
Forfatterne mener oppkjøp og andre organisatoriske utfordringer kan bli effektivt ledet på en 
positiv måte hvis de faktorene som påvirker prosessen blir korrekt identifisert og utnyttet. 
Dataene analysert i denne studien viser at bevisste læringsprosesser, i motsetning til 
halvautomatiske prosesser, slik som for eksempel ”learning – by doing” typer, spiller en 
viktig rolle i å kunne predikere oppkjøpsprestasjoner, som igjen gir indikasjoner på hvordan 
en oppkjøpsevne kan utvikle seg. Men Zollo og Singh (2004) mener mer forskning må til for 
å kunne teste hypotesene i ulike oppkjøpssituasjoner og kontekster (Zollo og Singh, 2004, 
s.1253).  
3.4 En analysemodell som integrerer disse tre 
perspektivene 
Nå har jeg tatt for meg tre ulike vinklinger som jeg mener alle har noe viktig å bidra med når 
det gjelder kulturlæring og læringskultur. Schein (2010) kan man si er mer opptatt av 
innholdet, altså hva som læres bort, mens Argyris og Scön (1996) ser nærmere på de 
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læringsprosessene som foregår i bedriften og dermed hvordan man lærer. Zollo og Singh 
(2004) prøver å avdekke kompleksiteten i de prosessene som utgjør læringskultur og 
kulturlæring. De tre teoretikerne har som fellestrekk at de alle er opptatt av en dypere 
forståelse av de prosessene som ubevisst eller bevisst er med å påvirker kultur og læring i en 
bedriftssammenheng. Schein (2010) er opptatt av å skille mellom de tre kulturnivåene. Videre 
ser Argyris og Schön (1996) på forskjellen mellom enkelkretslæring og dobbeltkretslæring. 
Til slutt er Zollo og Singh (2004) gjennom sitt mer innovasjonsorienterte syn opptatt av å 
skulle kodifisere, avdekke og bevisstgjøre bedriften den læringen som skjer i en 
oppkjøpsprosess. De er også opptatt av hvordan den gitte kunnskap lagres og hvor bevisst de 
ansatte er på sin egen læring. Her mener jeg innholdet i denne kunnskapen både kan ses på 
som kultur per se men også som oppkjøpskompetanse. En kompetanse som igjen er viktig for 
å kunne gjøre gode og riktige oppkjøp. Altså at man gjør oppkjøp der man har kunnskap om 
de kulturelle aspektene ved firmaet man skal kjøpe opp, og videre velger å handle på basis av 
denne kunnskapen. Jeg vil gå nærmere inn på denne tematikken i analysedelen av oppgaven.      
Scheins (2010) kulturteori gjenspeiler på mange måter den oppfatningen man kan ha om 
kultur som noe seigt og stabilt. Kultur er altså noe som oppstår over tid, gjennom å markere 
og utarbeide en enighet om hvordan man skal forholde seg til omverdenen men også hvordan 
gruppen skal forholde seg til hverandre. Både i læring i form av den eksterne tilpasning og 
men også i den interne integrasjonen fremhever Schein (2010) viktigheten av at det er enighet 
og samstemthet om de mål og retningslinjer som sier noe om hvordan man skal forholde seg 
til hverandre og andre. Det kan slik jeg forstår det være et uttrykk for et konsensusfokus. En 
konsensustanke som muligens kan ses i kontrast til det Argyris og Schön (1996) hevder i sin 
fremstilling av dobbelkretslæring. Her fremmer forfatterne en læring som fokuserer på å stille 
spørsmål ved de ulike prosessene bedriften gjennomgår, altså å utfordre nettopp konsensusen. 
De fokuserer videre også på at en slik spørsmålsstilling skal gå ganske dypt, slik at man ikke 
bare foretar en enkeltkretslæring. Kanskje kan Scheins (2010) fremstilling av læring minne 
mer om en enkeltkretslæring, hvor man først skal bli enige om hvordan forholde seg til 
eksterne og interne aktører, for så å fremholde denne enigheten, slik at kulturen kan 
opprettholdes. Muligens kan Argyris og Schön (1996) sitt syn på bedriftslæring ses på som 
mer utfordrende og utviklingsfokusert.  
På den ene siden kan tider og omgivelser som stadig blir mer ustabile nettopp fordre en stabil 
og trygg bedriftskultur som kan bidra med føringer på hvordan man skal forholde seg til 
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hverandre og omgivelsene. Men på den andre siden kan det være at læringsprosessene som 
forgår i bedriftens kultur bør avspeile den kompleksiteten og utviklingen som faktisk skjer i 
omgivelsene, for så å kunne gjennomføre gode oppkjøpsprosesser og videre læring i ettertid. I 
den moderne bedrift og spesielt i situasjoner hvor endring kreves, kan det være høyst 
nødvendig å ha mulighet til å stille spørsmål og utfordre kulturen; altså de artefaktene, de 
verdiene og de grunnleggende antagelsene som er med å styre en bedrift. En slik avdekking 
kan muligens gjennomføres i tråd med det Zollo og Singh (2004) prøver å fremme i sin 
artikkel, altså gjennom grundig bevisstgjøring av kunnskapen. En prosess som kan være 
tidkrevende, men nødvendig. Ved å klargjøre og reflektere over disse, kan kanskje bedriften 
stadig utvikle seg til å bli enda bedre på å mestre oppkjøpssituasjoner. Selv om Schein (2010) 
på den ene siden og Argyris og Schön (1996), og Zollo og Singh (2004) på den andre, kan ses 
på som motsetninger, kan de også ses på som supplerende. Kanskje trenger bedriftene både 
stabilitet og en velutviklet kultur gjennom kulturlæring samtidig som det børe være en 
åpenhet for å stille spørsmål, utfordre og bevisstgjøre innenfor rammene av en god 
læringskultur slik at man kan videreutvikle bedriften, for videre kunne utføre gode 
oppkjøpsprosesser og en god kulturbygging.  
Balansen mellom å skulle være kostnadseffektiv, stabil og kortsiktig resultatoppnåelse, 
samtidig som man skal bruke god tid på refleksjon, avdekking og bevisstgjøring, i forhold til 
de etablerte handlingsmåtene kan være utfordrende for dagens bedrifter. Men kanskje en 
nødvendighet på lang sikt?  I alle de tre perspektivene opplever jeg at ”tid” er et nøkkelord. 
Enten det gjelder kulturbygging, dobbeltkretslæring eller bevisstgjøring av kunnskap, 
oppfordrer teoretikerne til å unngå snarveier eller lettvinte løsninger. Alle de tre teoriene 
representerer prosesser som er både tid og ressurskrevende for bedriften. Bedriften bør 
dermed fullt ut skjønne potensialet som ligger i prosessene, være motivert og tilslutt kunne se 
aktualiteten ved å ta tak i deres egen kulturlæring og læringskultur. Bare slik vil bedriften 
virkelig kunne gi nok tid og ressurser inn i den aktuelle prosessen som alle de tre 
perspektivene fremhever som viktige.  
3.5 Relevans for problemstillingen 
Jeg har her sett nærmere på teoriene til Schein (2010), Argyris og Schön (1996) og Zollo og 
Singh (2004). Disse bidragene utgjør grunnlaget for analysen. 
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Figur 2: Illustrasjon av masteroppgavens struktur (kilde: Forfatterens konstruksjon) 
 
I lys av de intervjuene jeg har utført vil jeg gå nærmere inn på Peab sin oppkjøpsprosess og se 
på dette i forhold til teoriene om kulturlæring og læringskultur i kapittel 5., 6.,7. og 8. 
Forholdene mellom de ulike kapitlene kan vises gjennom illustrasjonen i Figur 2. Kapittel 5. 
utgjøre en diskusjon av funnene mine opp mot Schein (2010) sin kulturteori og primært 
kulturlæring. I kapittel 6. vil jeg knytte funnene mine opp mot Argyris og Schön (1996) og i 
størst grad læringskultur. Til slutt vil jeg i kapittel 7. i lys av Zollo og Singh (2004) sin teori 
om bevisst læring se om bevisstheten rundt kulturlæring og læringskultur muligens kan bringe 
Kap 8. 
Kap 6. 
Kap 7. 
Kap 5. 
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ny forståelse inn i Peabs fremtidige oppkjøp. I kapittel 8. vil jeg trekke de ulike teoriene 
sammen og diskutere dem opp mot hverandre i forhold til min studie av Peab sin 
oppkjøpsprosess.    
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4 Metode 
En vesentlig del av arbeidet med denne oppgaven har omhandlet de metodiske overveielsene 
og avgjørelsene jeg har møtt på underveis. Fra prosjektets tidlige oppstartsfase, videre til valg 
av metode, utarbeiding av intervjuguide, tilgang på informanter, gjennomføring av intervjuer, 
etiske refleksjoner, transkribering og ikke minst det analytiske etterarbeidet av materialet. 
Listen over ulike metodiske betraktninger er lang, men de har vært gjenstand for grundige 
refleksjoner nettopp for å kunne sikre at den ferdige oppgaven fremstår som en meningsfull 
helhet og at betraktningene jeg fremmer er forskningsmessig forsvarlige. I dette kapittelet vil 
jeg derfor redegjøre for de metodiske valgene, de ulike utfordringene og refleksjonene jeg har 
gjort underveis i arbeidet med dette prosjektet. Først vil jeg se nærmere på den metodiske 
tilnærmingen og valg av forskningsdesignet for oppgaven. Deretter vil jeg presentere 
gjennomføringen av de kvalitative intervjuene. Videre vil jeg utdype og reflektere rundt 
utgangspunktet for analysen. Med hjelp av erfaringer fra den gjennomførte undersøkelsen min 
vil jeg avslutningsvis drøfte etiske hensyn og studiens validitet og reliabilitet. Målet er 
dermed å vise åpenhet i det metodiske arbeidet, for på den måten å redegjøre for meg selv i 
forskningsrelasjonen og samtidig vise hvordan dette har dannet grunnlaget for 
kunnskapsutviklingen min i arbeidet med oppgaven. 
4.1 Valg av metode 
Metodevalget bestemmes av forskningsspørsmålene (Kvale og Brinkmann, 2009). I henhold 
til min problemstilling fant jeg det mest nyttig å velge kvalitativ metode. Alvesson og 
Sköldberg (2008, 2009) poengterer at kvalitativ metode tar utgangspunkt i handlingene til 
aktørene som studeres. Mitt valg når det gjelder å hente kvalitative data fremfor kvantitative 
data mener jeg kan forklares av oppgavens tematikk. Det er fordi jeg anser det som vanskelig 
å skulle hente frem data om kultur og læring ved å bruke kvantitative metoder. Videre fant jeg 
ut at intervju var den beste kvalitative metoden for å få informasjonen som jeg trengte for å 
kunne belyse forskningsspørsmålene mine. Kvale og Brinkmann (2009) fremhever at det er 
ulike utfordringer knyttet til analysen av et materiale levert av dybdeintervjuer når det gjelder 
nytteverdi og validitet. Derfor er valg av analysemetoder og analysemåter i kvalitativ 
forskning viktig. Analysemetoden jeg har valgt å bruke kalles for abduksjon. 
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Thagaard (2002) beskriver abduksjon som en metode som inngår i et slags samspill mellom 
induksjon og deduksjon. Jeg har valgt denne analysemetoden fordi den tar opp i seg begge 
innfallsvinklingene. Abduksjon baserer seg på empiriske data, noe som kjennetegner 
induksjon. Samtidig anerkjenner abduksjon en teoretisk forutinntatthet, en metode som er 
typisk for deduksjon. Det at jeg begynte rimelig tidlig å jobbe med teorigrunnlaget for 
oppgaven og i tillegg mitt kjennskap til Peab gjennom praksisperioden kan representere en 
slik forutinntatthet (Thagaard, 2002, s.9). Kombinasjonen av mine erfaringer og kunnskapen 
jeg har fått gjennom det teoretiske arbeidet har resultert i en intervjuguide med spørsmål som 
tar utgangspunkt i teori som kan ses i sammenheng med den oppkjøpssituasjonen som Peab 
befinner seg i. Kvale og Brinkmann (2009) mener at slik kjennskap til forskningsobjektet er 
viktig for en teoribasert gjennomføring av analysen. I analysen av datamaterialet fokuserte jeg 
på informantenes informasjon knyttet til oppgavens problemstilling og teorigrunnlag. Jeg vil 
senere i kapittelet gå nærmere inn på de analytiske avveiningene jeg har gjort i oppgaven. 
4.2 Et case-studie 
Problemstillingene danner grunnlaget for valg av metoder, og min forskningsstrategi 
beskriver tilnærmingen som brukes for å besvare hovedspørsmålet mitt. Jeg har altså valgt å 
gjennomføre en case-studie som jeg mener kan være med å belyse og svare på 
problemstillingen min. Det som særpreger casestudier i følge Thagaard (2002), er at fokus for 
analysen rettes mot det som representerer studiens ”case”. Designet passer derfor godt i dette 
prosjektet der jeg ser nærmere på aktiviteten knyttet til oppkjøpsprosessen i Peab. Case-
studier kan også kalles dybdestudier og kan innebære undersøkelser av enkelte institusjoner, 
prosesser eller personer (Østbye m.fl., 2007, s. 238). Yin (1994) definerer case-studier slik: 
A case study is an empirical inquiry that investigate a contemporary phenomenon within its 
real-life context, especially when the boundaries between phenomenon and context are not 
clearly evident (Yin, 1994, s. 13). 
Jeg har i denne oppgaven kun sett på Peab – eksempelet. Jeg kunne også valgt å trekke inn 
firmaer som befinner seg i lignende situasjoner. Min studie plasserer seg derfor innenfor det 
Creswell (2007) kaller instrumental case study, der forskeren illustrerer temaet med ett case 
(Creswell, 2007). I multippel case studies er det flere caser. Man skal være forsiktig med å 
generalisere i kvalitative studier, fordi konteksten gjerne er annerledes i de ulike casene. Men 
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det kan likevel være nyttig å utvide studien med flere perspektiver (Creswell, 2007). Allikevel 
vil denne oppgavens størrelse naturlig være med å sette disse begrensningene.  
Når teorier er rimelig godt utviklet, bruker forskere casestudier for å teste disse ut. Målet er 
ikke å forkaste teorien som helhet, men heller å identifisere hvorvidt og hvordan rekkevidden 
til teorien burde utvides eller begrenses (George & Bennett, 2005). Men å bruke en casestudie 
for å teste ut en teori, vil naturlig nok ikke gi direkte svar på styrker og svakheter ved en teori 
siden forskjellige case kan være svært ulike. I mitt tilfelle håper jeg Peab som case kan være 
med å belyse hvordan de tre ulike teoriene jeg har valgt ut kan bidra inn i en oppkjøpsprosess.  
4.3 Intervju som metode 
En vanlig måte å begrunne bruken av kvalitative intervjuer på, er ønsket om å forstå verden 
sett fra andres side og avdekke subjektenes erfaringer og oppfatning av virkeligheten. 
Intervjuer gir informasjon om hvordan informanter opplever sin situasjon og sine omgivelser 
(Kvale og Brinkmann, 2009). Valget av intervju som metode kan fremstå som en ”enkel” 
løsning, men intervjuverktøyet byr på mange utfordringer. I et kvalitativt forskningsintervju 
skapes kunnskap sosialt gjennom interaksjonen mellom intervjuer og intervjupersonen. Denne 
produksjonen er avhengig av intervjuerens ferdigheter og videre individuelle og situerte 
vurderinger av hvordan spørsmål fremsettes. Kvaliteten på de produserte data i et intervju 
avhenger mye av intervjuerens kunnskap om temaet men også evnen til å stille gode 
oppfølgingsspørsmål (Kvale og Brinkmann, 2009, s.99). Til mitt formål valgte jeg å 
gjennomføre semistrukturerte intervjuer. I følge Alvesson og Sköldberg (2008, 2009) og 
Kvale og Brinkmann (2009) egner semistrukturerte intervjuer seg til  å se nærmere  på 
komplekse fenomener og prosesser, noe jeg mener kulturlæring og læringskultur i oppkjøp 
kan anses å være (Agyris og Schön, 1996). Metoden åpnet for å revidere spørsmålsstillingen, 
legge til spørsmål og dermed komme til nye ståsted underveis i intervjuet. Den videre 
redegjørelsen for metoden vil bidra til å gi ytterligere svar på hvorfor akkurat intervju egnet 
seg til mitt formål.  
Intervjumetodens kanskje fremste utfordring er samhandlingen mellom forsker og respondent. 
Nedenfor sammenligner jeg intervjuprosessen med det å være i en pedagogisk 
læringssituasjon slik Dale (1999) har presentert det. Det kan være en nyttig fremstilling av de 
ulike kompetansenivåene som foregår i en intervjuprosess generelt, men kanskje i et 
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semistrukturert intervju spesielt. Når man befinner seg midt i en intervjusituasjon kan man si 
at intervjueren har det Dale (1999) kaller for en sterk handlingstvang, man befinner seg da på 
et K1 (Kompetansenivå 1).  (Dale, 1999).  I denne situasjonen kan intervjueren som har basert 
seg på et semistrukturert intervju bruke den sterke handlingstvangen til å eksempelvis stille 
gode oppfølgingsspørsmål eller forfølge en historie som kommer fra informanten. Sterk 
handlingstvang fordrer tilstedeværelse, årvåkenhet  og god lytting fra intervjuers side (Kvale 
og Brinkmann, 2009). I forkant og i etterkant av intervjuet kan man planlegge og evaluere de 
tekniske reglene og teknikkene for et intervju, man beveger seg da på det Lars Erling Dale 
kaller K2.  Dette kompetansenivået handler om å planlegge og å vurdere gjennomføringen av 
intervjusituasjonen. Overveielser over målene som er satt for intervjuet, planlegging og 
evaluering av intervjusituasjonen, er de sentrale funksjonsaktivitetene på dette 
kompetansenivået. Når jeg som intervjuer på forhånd tilrettelegger og i etterkant vurderer 
intervjuets kvalitet, er handlingstvangen svekket sammenlignet med situasjoner som oppstår i 
gjennomføringen av intervjuet. Mens analysedelen av intervjuprosessen kan sies å befinne seg 
på K3. Et nivå hvor man som intervjuer beskriver, fortolker, reflekterer og analyserer de 
gjennomførte intervjuene (Dale, 1999). Etter denne prosessen skulle man ideelt sett gjentatt 
lignende prosjekter, slik at man får den praksiserfaringen Kvale og Brinkmann (2009) mener 
er nødvendig for å mestre intervjusituasjonen på en god måte. De mener kunnskap om å 
intervjue ikke egentlig handler så mye om eksplisitte metoderegler, men er i stor grad bundet 
til innhold og kontekst. De fleksible, innholds- og kontekstrelaterte ferdigheter i å intervjuet, 
tilegnes ved å intervjue. Mens formulering av spørsmål kan kommuniseres verbalt, er mange 
andre sider  ved intervjusituasjonen avhengig av taus kunnskap som kun kan læres gjennom 
praksis (Kvale og Brinkmann, 2009, s.105). De skriver videre at intervjuets substans er 
språket, og selv om enkelte aspekter ved intervjuet kan eksemplifiseres, som for eksempel 
formulering av spørsmål, er det vanskelige å skulle verbalisere rasjonelle og tause aspekter av 
intervjuferdigheter, ikke minst det å være en god lytter. Man er altså kontekstbundet og kan 
oppleve en sterkt grad av handlingstvang. Selv om spørsmålene er formulert på forhånd og 
man har forberedt seg mentalt på det som kommer, vil man aldri helt ut kunne forutsi hvordan 
intervjusituasjonen ville forløpe. Dette gjør at jeg vurderer at et semistrukturert intervju er 
passende fordi det gir meg som intervjuer frihet til å bruke nettopp handlingstvangen, 
konteksten og spontaniteten til å få mest mulig ut av intervjusituasjonen (Kvale og 
Brinkmann, 2009, s.203). 
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Når forskerens person blir det viktigste forskningsinstrumentet, slik som det blir i en 
intervjusituasjon, blir hans eller hennes håndverksmessige dyktighet, kompetanse, evner, 
kunnskap og følsomhet i intervjusituasjonen avgjørende på den kunnskapen som frembringes 
(Kvale og Brinkmann, 2009, s.101). Med håndverksmessig dyktighet forstår Kvale og 
Brinkmann (2009) en mestring av den produksjonsform som krever praktiske ferdigheter, og 
personlig innsikt ervervet gjennom utdanning og omfattende praksis. Og et slikt håndverk 
mener de læres gjennom mesterlære i et fellesskap av praktikere, gjennom observasjon og 
imitasjon av eksempler på god praksis og gjennom feedback på egne prestasjoner. Gjennom 
studieløpet mitt jeg fått tatt del i noen intervjusituasjoner hvor jeg og mine medstudenter har 
gitt hverandre tilbakemeldinger. Dette var en erfaring som gjorde at jeg i arbeidet med denne 
oppgaven følte jeg kunne gå inn i intervjusituasjonen på en litt tryggere måte. Allikevel vil det 
å være en god håndverker på intervjusituasjon innebære en konstant refleksjon over hvordan 
man utfyller rollen som intervjuer, med en tanke om at man stadig har et 
forbedringspotensialet. Når jeg eksempelvis lyttet til meg selv på båndet i etterkant av et 
intervju, la jeg merke til spørsmålsstillinger, svar og respons som kanskje kunne vært gjort 
annerledes. Slik gjorde jeg nyttige korreksjoner på egen intervjuteknikk underveis i prosessen 
og fikk en bedre forståelse for hvordan spørsmål og spørsmålsstillinger fungerte.  Disse 
refleksjonene og korrigeringene underveis bidro til grundige forberedelser på nivåene K2 og 
K3 som igjen gjorde meg bedre rustet i intervjusituasjonen når handlingstvangen var sterk. 
Jeg opplevde altså at en stadig justering på alle de tre kompetansenivåene, basert på min 
erfaring gjorde meg til en dyktigere intervjuer (Dale 1999).       
4.4 Intervjuprosessen 
Med Peab sin hjelp fikk jeg raskt kontakt med alle intervjuobjektene mine. Jeg bestemte meg 
for å intervju to personer som har ansvar for oppkjøp i Peab og daglige ledere i to oppkjøpte 
firmaer. I intervjuet av de to informantene med særlig ansvar for oppkjøp, ba jeg dem begge 
om å sammenligne to av oppkjøpene. Intensjonen her var at en sammenligning ofte kan få 
frem flere sider enn om jeg bare ba dem beskrive ett oppkjøpstilfelle. Det ble dermed naturlig 
for meg å velge nettopp disse to firmaene når jeg videre skulle intervjue to oppkjøpte firmaer. 
Da hadde jeg litt bakgrunnsinformasjon som var nyttig i utforming av spørsmål, men også et 
spennende aspekt til analysedelen min. Når Peab spurte informantene om de kunne tenke seg 
å gjøre et intervju, opplyste de samtidig om min masteroppgave. Allikevel valgte jeg å 
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innledningsvis kort informere om oppgaven min før jeg startet alle de fire intervjuene. Begge 
intervjuene av de oppkjøpte firmaene ble gjennomført per telefon. Årsaken til at jeg valgte å 
ta i bruk telefonintervju på to av intervjuene var at det er en effektiv metode for å innhente 
informasjon. Samtidig er det en metode der geografi ikke er noen hindring. I mitt tilfelle var 
det geografi som spilte en avgjørende rolle for at jeg valgte å ta intervjuene over telefonen. 
Bakdelen med telefonintervju kan være at en ikke får samme kontakt med intervjupersonene 
som en ville gjort med et personlig intervju. Jeg må ta høyde for det at jeg ikke var fysisk 
tilstede med informantene kan ha påvirket dataene mine. I forkant av intervjuene fortok jeg 
forhåndstesting av intervjuet på en ekstern person (Kvale og Brinkmann, 2009).  
Det å skulle intervjue de to som har ansvar for oppkjøp i Peab var litt krevende fordi en del av 
arbeidsoppgavene deres knyttet til oppkjøp hemmeligholdes. Peab er et børsnotert selskap og 
må som tidligere nevnt forholde seg til markedet på en litt mer diskret måte. Jeg fikk tidlig 
inntrykk av at det ikke var helt klart for de andre i bedriften hva som var mine informanters 
oppgaver i forbindelse med oppkjøp og hvordan de går frem for å løse dem. Slik beskriver 
den ene informanten hvordan de andre på Peab tenker om hans virke: Hva jeg gjør er det 
knyttet stor nysgjerrighet til. “Hva driver han med nå?” (Peab, informant 1). Et faktum som 
jeg også opplevde preget intervjusituasjonen. På grunn av disse omstendighetene opplevde jeg 
at det var viktig at jeg hadde enn viss innsikt i oppkjøp, oppkjøpenes muligheter og 
utfordringer, og Peabs historikk på området slik Kvale og Brinkmann (2009, s. 159) anbefaler 
når man skal intervjue ledere eller eksperter. Denne bakgrunnskunnskapen tror jeg gjorde at 
jeg i større grad forsto hva informantene snakket om, noe som videre gav meg en trygghet på 
å kunne stille en del oppfølgingsspørsmål. Informantene kan beskrives som såkalte eksperter 
på området ”oppkjøp”, som altså gjorde at min kunnskapsbakgrunn ble viktig for min 
trygghet i intervjusituasjonen. Jeg opplevde at det var en del spørsmål den ene informanten 
svarte kort på. Jeg så derfor behovet for kunne stille en del oppfølgingsspørsmål. 
Oppfølgende spørsmål innebærer en aktiv lytting og Kvale og Brinkmann (2009) hevder at 
aktiv lytting er like viktig som spesifikk beherskelse av spørreteknikker. Intervjueren må lytte 
til det som sies og hvordan det sies for å kunne stille gode oppfølgingsspørsmål. Avgjørelser 
om hvilke av de mange dimensjonene hos en intervjuperson som skal forfølges, krever at 
intervjueren har øre for og kunnskap om intervjutemaet, sensitivitet overfor intervjuets sosiale 
relasjon og at intervjueren vet hva han eller hun vil spørre om. Avgjørelser man ofte må 
forholde seg til når man befinner seg midt i intervjusituasjonen, og dermed på det nivået i 
Dales teori som referer til sterk handlingstvang. Jeg antar at dette påvirket situasjonen ved at 
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det ble et mer dyptgående intervju når jeg brukte de muligheten jeg fikk til å stille 
oppfølgingsspørsmål (Kvale og Brinkmann, 2009, s. 151).  
Personer som sitter i lederposisjoner kan kanskje i større grad oppleve at de snakker på vegne 
av firmaet, noe som igjen kan legge begrensninger på svarene deres i et intervju. Noen ganger 
hadde jeg inntrykk av at den ene informanten min var opptatt av å prate ”politisk korrekt” og 
tenkte seg godt om før svaret kom, informanten fattet seg ofte i korthet. I noen av svarene fikk 
jeg også en følelse at det var mer hvordan man ønsker ting ”bør” være, enn det faktisk ”var”. 
Ulike former for intervjueffekter kan bidra til feilkilder som igjen kan svekke studiens 
reliabilitet. Svekket kvalitet kan oppstå som følge av vanskeligheter med å rekonstruere 
hendelser, misforståelser eller bruk av metaforer og andre språkuttrykk. Spørsmål om studiers 
troverdighet gjelder ofte forskerens rolle under intervjuet (se for eksempel Kvale og 
Brinkmann 2009, s. 250). I mitt tilfelle kunne det være en potensiell feilkilde at informantene 
forsøkte å opprettholde Peabs rykte, og følgelig at forholdene ble fremstilt i et bedre lys enn 
det som egentlig er tilfellet. Jeg tok som en konsekvens av dette et valg om å dele de to 
resterende intervjuene med de oppkjøpte firmaene inn i to deler, der jeg i den første delen spør 
etter firmaets tanker som helhet, og i den andre delen spør jeg om daglig leders personlig 
mening. Dette gjorde jeg for kunne skille klarere mellom bedriftens tanker, de ansattes tanker 
og leders personlig mening. Men på tross av dette grepet, opplevde jeg at det var litt vanskelig 
for intervjuobjektene å skulle skille mellom å svare  for bedriften som helhet og svare for seg 
selv. Her hadde jeg en oppfatning av at de to daglige lederne hadde utfordringer med å skulle 
skille mellom sine egne meninger og de øvrige ansattes meninger. Det kan være fordi en 
daglig leder jobber såpass tett  med de øvrige ansatte og man hadde det den ene av dem 
beskrev som en ”flat struktur”.  
Datainnsamlingen og analyseprosessen ble gjort overlappende. Jeg transkriberte intervjuene 
fortløpende ettersom de ble gjennomført i løpet av perioden desember 2011 til februar 2012. 
Dette gjorde det mulig å gjøre noen endringer underveis i datainnsamlingsfasen, og under 
denne delen av arbeidet med masteroppgaven, fikk jeg erfare en viktig fordel ved kvalitativ 
forskningsmetode. Intervjuene med de to første informantene bidro til å øke min forståelse for 
mitt eget forskningstema. Ved å lytte til båndopptakene fikk jeg også nyttige korreksjoner på 
min egen intervjuteknikk og fikk bedre forståelse for hvilke spørsmål som fungerte. Dette var 
en nyttig kunnskap og erfaringsbakgrunn å ha med når jeg skulle forberede og gjennomføre 
de to siste intervjuene med de oppkjøpte selskapene.   
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Under alle intervjuene gjorde jeg notater i tillegg til å ha båndopptaker. I de to intervjuene 
hvor jeg var fysisk tilstede med informantene, opplevde jeg at denne noteringen underveis 
bidro til naturlige pauser i intervjuet. Dette var pauser som gav intervjuobjektene en mulighet 
til å tenke litt og eventuelt legge til mer. Videre gav disse skrivepausene meg som intervjuer 
anledning til å tenke ut mulige oppfølgingsspørsmål. Widerberg (2001, s. 101) hevder  at det å 
ha ulike skriftlige kilder fra intervjuene kan utgjøre en viss kvalitetssikring, og dermed øke 
troverdigheten ved studien. Notatene hjalp meg senere til å rekonstruere intervjusamtalen og 
gjenoppta informasjonen og ”stemningen” fra intervjuet.   
Jeg endret ikke mye på intervjuguidene mine. Jeg fulgte den samme intervjuguiden i 
intervjuet med de to informantene fra Peab som hadde ansvar for oppkjøp, og den samme 
intervjuguiden i telefonintervjuet med de to daglige lederne i de oppkjøpte firmaene.  
4.5 Metodiske refleksjoner 
Det at jeg har vært i praksis i Peab og kjenner bedriften til en viss grad, vurderer jeg som å 
være en fordel men også en ulempe metodisk. Det er en fordel fordi det lettet en del i forhold 
til å skape kontakt og tillit til meg som masterstudent. I tillegg gjorde mitt utgangspunkt at jeg 
videre hadde en kunnskapsbakgrunn om firmaet som gjorde at jeg ikke trengte mye tid på å 
sette meg inn i firmaets historikk, aktuelle situasjon og tjenestelevering. På den andre siden 
kan disse forkunnskapene kanskje være med på å gjøre meg mer blind og kanskje mindre var 
for visse aspekter med bedriften. Judd, Smith og Kidder (1991) poengterer at tidligere 
erfaringer påvirker oppgavens innhold, både bevisst og ubevisst. Alvesson og Sköldberg 
(2008, 2009) understreker at datamaterialet som resulterer ut av kvalitativ forskning er 
konstruksjoner og tolkninger. Det innebærer at forskeren må tolke og reflektere over 
datamaterialet og derfor være seg bevisst sin egen forforståelse. Det kan være spørsmål jeg 
ikke har stilt i intervjuene nettopp fordi jeg har hatt en oppfatning av Peabs tankegang rundt 
dette. Det kan være jeg ikke fikk så tykke beskrivelser som jeg ville fått om Peab var et helt 
ukjent firma for meg, fordi det å komme inn på en helt fremmed arbeidsplass kanskje kunne 
gitt meg noen andre opplevelser.  Det kunne ført til at prosessen som vist i Dales (1999) tre 
kompetansenivåer hadde utartet seg annerledes, sammenlignet med det utgangspunktet jeg 
hadde (Kvale og Brinkmann 2009, s.95). Allikevel tror jeg min bakgrunn også kunne gjøre at 
jeg var mer trygg på bedriftens virke og dermed har utarbeidet flere direkte 
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problemformuleringer og trengte mindre tid på gjøre meg kjent med bedriftens organisering, 
tjeneste og produktlevering.  
4.6 Analysen 
Det er viktig for meg å klargjøre at jeg har ikke skrevet en evaluering av Peab som 
oppkjøpsfirma. I analysedelen av oppgaven min har fokuset vært at jeg har prøvd å løfte frem 
noen utvalgte aspekter ved oppkjøpene i Peab. Videre har jeg valgt ut noen 
arbeidslivspedagogiske perspektiver jeg har funnet nyttig å se disse dataene i lys av. Gjennom 
hele skriveprosessen har det vært viktig å beholde den faglige distansen til Peab. Jeg har 
trengt denne distansen for å kunne skrive en så selvstendig oppgave som mulig, noe jeg mener 
forskningsspørsmålene min fortjener.  
Kvale og Brinkmann (2009) poengterer at forskeren må være oppmerksom på at han ikke drar 
ensidige tolkninger ut av datamaterialet. Det kan skje hvis det valgte teoriperspektivet 
resulterer i en rigid tilnærming til datamaterialet hvor forskeren ikke er åpen for forskjellige 
tolkninger. Jeg har konstant prøvd å unngå dette ved å bevisstgjøre meg det valgte 
teoriperspektivet og anvendt det systematisk i oppgaven. Ved å knytte resultatene fra 
intervjuene opp mot oppgavens teoretiske ramme prøver jeg å forstå hvordan læringskultur og 
kulturlæring virker i oppkjøpsprosessene til Peab.  
Har analysen jeg har gjort gyldighet og har jeg kunnet svare på det jeg satt meg fore? 
Spørsmål om validitet handler blant annet om å oppnå koherens mellom de teoretiske 
begrepene og operasjonaliseringene en selv gjør (Kvale og Brinkmann, 2009, s.250-251). 
Dette er viktig i min oppgave, fordi kultur og læring ikke har et gitt innhold, men blir belyst ut 
ifra fortolkninger av empirien og teoriens begrepsbruk. Som beskrevet ovenfor, har min 
analyse vært preget av flere enn kun én abduksjonstilnærming til datamaterialet. Jeg har vært 
bevisst på min teoribakgrunn men har samtidig også latt empirien som har kommet frem i 
intervjuene ta meg med til nye refleksjoner og betraktninger som igjen har farget analysen 
(Thagaard, 2002, s.9). 
Spørsmålet om validitet gjelder også hvor gyldig fortolkning av data er. Spørsmålet er viktig 
fordi jeg med min oppgave bidrar til produksjonen av kunnskap (Kvale og Brinkmann, 2009, 
s.247). Prosessen har bestått av en kontinuerlig refleksjon over mitt eget ståsted og ønsket om 
å forstå materialet ut fra flere perspektiver. Jeg har forsøkt å være bevisst hvordan mitt 
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forskningstema er posisjonert i arbeidslivet og hvordan de økonomiske og kunnskapsrelaterte 
omgivelsene legger rammene for oppkjøpene, kulturen og læringen i disse prosessene i den 
aktuelle bedriften. Så langt det er mulig mener jeg at mine fortolkninger representerer 
materialet på en god måte, samtidig som de svarer til oppgavens problemstilling. 
Reliabilitet viser til pålitelighet til datamaterialet (Kvale, 2001). Et viktig kriterium for 
undersøkelsens reliabilitet er om resultatene er reproduserbare. Dette kan være vanskelig i 
kvalitativ forskning og spesielt når  intervju er brukt som metode. I en vurdering av 
undersøkelsenes pålitelighet kan en likevel til en viss grad stille krav til en konsekvent og 
stabil gjennomføring av undersøkelsen på tvers av forsker og metode. Ved å innhente data 
gjennom et halvstrukturert forskningsintervju, kan intervjuerens personlige holdninger, 
meninger og så videre være med på å lede informanten i en spesiell retning. Dette kan igjen 
føre til svak reliabilitet. Jeg har prøvd å ikke være ledende i mine spørsmål. Men på tross av 
dette vil en alltid gå inn i en intervjusituasjon med tanker og oppfatninger. Med bakgrunn i at 
jeg kjenner litt til Peab gjennom å ha vært i praksis der var jeg særlig bevisst på å gå så åpent 
jeg klarte inn i intervjuene med informantene. Videre forutsetter reliabiliteten at gjengivelsen 
av hva informantene har sagt er korrekt. Reliabilitet avhenger først og fremst av at feilfaktorer 
i minst mulig grad påvirker mitt datamateriale. Jeg håper jeg her har tatt de nødvendige 
avveiningene for å unngå at feilfaktorer skal påvirke dataen mine (Befring, 2002). 
4.7 Presentasjon av informantene 
Christians (2000) skriver at selv om anonymisering har fått stor oppmerksomhet, så har 
fullstendig anonymisering vist seg å være umulig. Fiktive navn og steder blir ofte gjenkjent av 
insiderne – og informasjon som av forskeren ses på som uskyldig, er oppfattet av 
informantene som misvisende. Jeg har valgt å ikke opplyse om mine informanter kjønn, navn 
og alder fordi jeg ønsker å minimere muligheten for intern og ekstern gjenkjennelse. 
Tabell over informantene: 
Betegnelse brukt i 
oppgaven 
Rolle i Peab 
Peab ansatt 1 Spesielt ansvar for oppkjøp i Peab 
Peab ansatt 2 Spesielt ansvar for oppkjøp i Peab 
Firma Øst Informanten i et mellomstort firma kjøpt opp av Peab. 
Firma Vest Informanten i et mellomstort selskap kjøpt opp av Peab. 
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5 Kulturlæringens rolle i Peabs  
oppkjøpsprosess 
 
I dette kapittelet skal jeg se nærmere på kulturlæringens rolle når Peab kjøper opp firmaer. 
Kulturlæring handler om mer enn å lære om en annen kultur. Kulturlæring kan føre til endring 
av egen adferd eller det kan være en læring om andres kultur som ikke nødvendigvis får stor 
innvirkning på ens egen kultur. Kulturlæring i en eller annen form er nødvendig når firmaer 
med ulik historikk, størrelsesorden og praksis skal bli ett. Kulturlæringen vil kunne gå begge 
veier, men Peab vil som den største og kjøpende part nødvendigvis ha en dominerende rolle i 
akkurat denne studien. Premissene og rammeverket for kulturlæringen vil derfor bli lagt av 
Peab, men på tross av dette skal vi se at utartingen av kulturlæringen også kan påvirkes av det 
oppkjøpte firmaet. Hvordan Peab oppfatter oppkjøpsbedriften forut for men også inn i selve 
implementeringsprosessen har innvirkning på kulturlæringen i disse eksemplene. Først skal 
jeg ta utgangspunkt i modellen om verdisystemet. Videre vil jeg se nærmere på kulturens rolle 
og funksjon i oppkjøpsprosessen, og avslutningsvis vil jeg gi en liten oppsummering.   
5.1 Er kultur viktig? 
Peabs to representanter med ansvar for en stor del av Peab sine oppkjøp uttrykker begge at de 
ser viktigheten av kultur i oppkjøp. Da jeg spurte informantene om hva som er det viktigste å 
ha kunnskap om når man skal kjøpe opp en bedrift var dette svaret: 
Det å kjenne til bedriftens humankapital, kultur og identitet (Peab ansatt 1). 
 
Det viktig å ha god kunnskap om hvordan de er organisert, hvordan de driver prosjektene sine, 
økonomien, historikken. Sånn at du vet at du ikke bare kjøper deg en sekk med problemer. Det 
har skjedd det, også her i konsernet. Kunnskap om bedriften er viktig, også for 
samordningsprosessen (Peab ansatt 2).      
 
I intervjuene med de to oppkjøpte firmaene får jeg også inntrykk av at informantene mener 
kultur har betydning for både bedriften og for oppkjøpet. Men hvordan uttrykkes kulturen og 
kulturlæringen inn i den faktiske prosessen? Jeg skal videre se nærmere på noen 
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formuleringer og synspunkter som kanskje kan være med å synliggjøre noen av 
tilnærmingene til kulturen, kulturens rolle i Peab og videre kulturen og kulturlæringens 
funksjon inn i oppkjøpene.  
5.2 Hvordan forstå kulturlæringen i Peab ved hjelp 
av Scheins verdisystem? 
Schein (2010) deler sitt perspektiv på verdisystemet inn i de tre delene artefakter, verdier og 
grunnleggende antagelser. Videre skal jeg gå nærmere inn på hver av de tre nivåene for å se 
om de kan være et nyttig verktøy for å forstå kulturlæringen som skjer i oppkjøpene.  
5.2.1 Artefakter 
Slik som beskrevet før er artefakter det øverste nivået i de tre kulturnivåene til Schein (2010). 
På dette nivået finner man alle fenomener som kan synes, høres og føles første gang man 
møter en ny organisasjon med en fremmed kultur. Dette er et nivå som ifølge Schein (2010) 
egentlig ikke sier noe mer enn de følelsene som vekkes hos den som møter bedriften. 
Gjennom en fokusering på å omprofilere de oppkjøpte firmaene som Peab- bedrifter, kan vi se 
en kulturlæring om artefakter som tydelig går fra Peab til det oppkjøpte firmaet. Men denne 
prosessen er også styrt av at Peabs kunnskap om bedriftens kultur i forhold til endring av 
artefakter. Vi skal nedenfor se at omprofileringsprosessen i stor grad kan bli påvirket av at 
Peab har lært noe om kulturen til den oppkjøpte bedriften og hvordan de videre skal forholde 
seg til det de har lært når det gjelder hvordan bedriften tar imot Peabs føringer om endringer. 
Jeg mener Scheins artefaktnivå også kan gi noen nyttige betraktninger når Peab møter de 
potensielle oppkjøpsbedriftene for første gang. Jeg vil nå gå nærmere inn på begge disse 
betraktningene for kanskje å forstå mer av kulturlæringens rolle i oppkjøpsprosessen på 
artefaktnivå.    
Når Peab skal vurdere mulige oppkjøpsbedrifters kultur vil det kunne være nyttig å reflektere 
over hvilket nivå man beveger seg på. Slik som Schein (2010) beskriver det befinner man seg 
på artefaktnivået når man møter en bedrift for første gang. Men selv om dette er et mer 
overfladisk nivå, og det ifølge Scheins (2010) teori beveger seg ganske langt fra kulturens 
kjerne, kan artefaktene ofte ha en viktig rolle i bedriften. I Peabs tilfelle er det viktig med en 
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tydelig omprofilering i etterkant av et oppkjøp, og bedriften har de siste årene endret syn på i 
hvilket tempo de mener denne endringen skal skje, slik som informanten her forteller:   
Nå i det siste har vi kjørt mer på en dobbeltbranding en periode. Nå på det siste oppkjøpet vi 
hadde i mai har firmaet allerede gått over til dobbeltbranding, og det er jo rekordtidlig. Så det 
er nok en liten kursendring fra vår side. Men de har fått beholde gamle firmanavnet som et 
slags undernavn (Peab ansatt 2). 
 
Det har vært en prosess. Vi hadde en tanke om at vi skulle videreføre dem under deres brand. 
Men etter hvert  har vi sett at det er viktig å synliggjøre Peab (Peab ansatt 1).     
 
Peab ansatt 1. kunne videre fortelle at det var svært ulike tidsperspektiver på når de oppkjøpte 
bedriftene skulle gå over til Peab logoer. Det kunne oppfattes som det før var opp til den 
enkelte bedrift når de selv følte seg klare til en total omprofilering. Her har kulturlæringen på 
artefaktnivå vært tilpasset den enkelte bedrift, og Peab har vært opptatt av at de selv skal 
bestemme når de er klar for at Peab navnet skal dominere på byggeplassen. Men etter hvert 
har Peab sett betydningen i at artefaktene tydeliggjør  Peab som eier av bedriften. I de fleste 
tilfellene var det snakk om en dobbeltbranding for også bevare den merkevaren bedriften 
hadde bygget opp i lokalmiljøet sitt over tid.    
 
På den logoen vi har er Peab tydelig. Vi bytter farge på bilene, de får nytt arbeidstøy (Peab 
ansatt 1). 
 
Peab-logoen er tydelig med store massive bokstaver, og Peab ansatt 1 sa at det i de fleste 
tilfellene var Peab navnet som ruvet på byggeplassen. Omprofileringen er omfattende og 
medfører endringer av en mengde artefakter på utstyr, skilt og klær. Artefakter som kan være 
viktig i forhold til å profilere firmaets endring ut mot omgivelsene. Men hvis vi skal følge 
Schein (2010) sin teori vil disse artefaktene allikevel si lite om bedriftens kultur, og dermed 
også kulturlæringen. Det hjelper dermed lite med tydelige Peab artefakter hvis man ikke kan 
gjenkjenne Peabs kultur på nivåene som verdier og grunnleggende antagelser representerer.  
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Verdinivåene til Schein (2010) mener jeg også kan levere et bidrag når vi skal se nærmere på 
hvilket nivå Peab selv beveger seg på i oppkjøpsprosessen. Det å bevisstgjøre seg dette kan si 
noe om kulturlæringen i det første møte mellom de to bedriftene, men også predikere hvordan 
en fremtidig kulturlæring vil kunne arte seg. Med andre ord: Hvilket nivå er det Peab beveger 
seg på når de skal lære mulige oppkjøpsfirmaers kultur å kjenne? Hvordan påvirker dette den 
videre oppkjøpsprosessen, og på hvilken måte kan dette videre være med å påvirke den 
påfølgende læringskulturen? 
Men det er klart i en ”research” periode inviterer du deg gjerne til bedriften, når du har tatt 
kontakt med eier, og du besøker kanskje kontoret der. Ser hvordan kontoret ser ut, besøker en 
byggeplass.. (Peab ansatt 1).  
 
Dette utsagnet  kan være med å underbygge tanken om at Peab iakttar mulige 
oppkjøpsbedrifters kultur på artefaktnivå. På grunn av hemmelighold og usikkerhet rundt 
mulige oppkjøp vil det sannsynligvis bli mer utfordrende å skulle bevege seg på et dypere 
nivå i Scheins kulturnivåer. Den i de fleste tilfeller konfidensielle prosessen kan dermed gjøre 
det vanskelig for Peab å bevege seg på nivåene verdi og grunnleggende antagelser. 
Representantene fra Peab står dermed i fare for å ende opp på et nivå som ifølge Schein 
(2010) egentlig ikke sier noe mer enn de følelsene som vekkes hos dem som møter bedriften. 
Representantene kan oppfatte at de har hatt en iakttagelse av kultur når besøker firmaets 
kontorer og byggeplass, noe som fører til en oppfatning om at man har lært denne bedriften å 
kjenne, mens egentlig er det bare foregått en læring om hvordan disse ulike artefaktene 
prosjekterer observatørens følelser (Schein, 2010, s. 23 - 25). Store avgjørelser på grunnlag av 
en overbevisning på artefakt-nivå vil dermed kunne føre til at den utstrakte kulturlæringen 
som i fremtiden nødvendigvis skal skje mellom de to bedriftene, har et annerledes 
utgangspunkt enn man på forhånd kanskje har oppfattet. Nå skal vi bevege oss fra artefakter 
til et dypere nivå i Schein sin kulturanalyse (Schein 2010).   
5.2.2 Verdier  
Verdier er det midterste nivået i kulturnivåmodellen. Verdiene på et bevisst nivå kan være 
premissleverandør for mye av det som er observerbart på artefaktnivå. På dette nivået kan 
man finne de verdier, normer og regler som er med på å styre medlemmenes dagligdags 
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handling og adferd. Verdiene fremstilles også som viktige når Peab skal finne mulige 
oppkjøpsfirmaer. 
Det skal være innfor den industrien vi driver. Og så skal det være en bedrift med godt navn og 
rykte. Den skal ha en filosofi som er lik Peab sin. Det inkluderer blant annet en god del egne 
ansatte, ha en betydelig grad av egenproduksjon. Minst mulig innkjøpte tjenester. Passe inn i 
verdiene våre – JUPPene er viktig (Peab ansatt 1). 
 
Peab har som beskrevet før satt ned fire verdier som de mener utgjør gode retningslinjer for 
hvordan Peab sine ansatte skal opptre. Hvis disse verdiene harmonere med underliggende 
antagelsene kan disse verdiene har en samlende effekt. JUPP står som nevnt tidligere for 
Peabs fire ulike verdier (jordnær, utviklende, personlig og pålitelig). Det er fire ulike verdier 
og de kan dermed ha forskjellige roller inn i kulturlæringen fordi de betyr ulike ting for Peab 
og sannsynligvis vil ha ulik leveranse inn i oppkjøpsprosessen. En av informantene sier:  
Jeg syntes disse verdiene passer bra, det her med at vi er jordnære, og personlig og pålitelig 
håper jeg. Det med utviklende vet jeg mange ikke syntes vi er gode på, der har vi en vei å gå. 
Men det med jordnære passer veldig bra, det er korte beslutningsveier, og det har fortsatt litt 
sånn gründervirksomhet over seg, selv om vi er et milliardkonsern (Peab ansatt 2). 
 
Slik informanten beskriver er det tydelig at de fire ulike verdiene representerer og leverer 
forskjellig betydninger og utfordringer for Peab. Jeg vil nå gå videre inn på hver av verdiene 
for å tydeliggjøre den enkelte verdiens rolle i forhold til Peabs kultur og vil samtidig drøfte 
hvordan verdiene kan ha en rolle i oppkjøpsprosessens kulturlæring.    
Jordnær 
Med jordnær mener Peab at de skal være kjent for å jobbe på en jordnær måte med korte 
beslutningsveier og nært samarbeid med kundene sine. Det er denne verdien som av 
informantene oftest nevnes eksplisitt i forbindelse med JUPPene. Det kan gi ett inntrykk av at 
”jordnær” er den av verdiene informantene i aller størst grad klarer å identifisere seg med.  
Vi har et begrep i Peab som heter JUPP. Det beskriver Peab ganske godt. Det er en jordnær og 
enkel bedrift (Peab ansatt 1). 
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En årsak til at akkurat denne verdien står spesielt sterkt kan være at i storkonsernet Peab kan 
det å være ”jordnær” ha en viktig symbolverdi fordi det er en verdi som tydelig henspiller 
tilbake til Peabs grunnleggere. Det er lite som i dag minner om de enkle kårene brødrene drev 
Peab under de første årene i bedriftens oppstartsfase. Det å fremstå som jordnære innebære at 
bedriften tar med seg noe av det verdigrunnlaget og enkeltheten som preget bedriften i de 
første årene. Videre kan man se at denne verdien kan være av en ekstra spesiell betydning inn 
i oppkjøpsprosessene fordi Peab Norge kjøper opp såpass små og lokalt forankrede firmaer. 
Dette fokuset vil dermed kunne gi det oppkjøpte firmaet en trygghet om at Peab bygger på et 
verdigrunnlag og har en kultur som er ”jordnær” og som verdsetter det lokale på tross av at 
Peab i dag er et stort og mektig nordisk konsern. Det vil for mange av disse bedriften kunne 
være greiere å skulle identifiserer seg med den enkle starten til brødrene Poulsson enn det 
storkonsernet Peab fremstår som i dag. En slags overbevisning på at det trygge lokale og 
jordnære står i kontrast til milliardkonsernet Peab uttrykkes av den ene informanten her:    
Selskapet skal jo holde til her, med Peab som en paraplyorganisasjon. Er jo sånn med 
entreprenørselskap. En ting er jo hvor kontoret ligger, det består jo av mange små bedrifter på 
hver byggeplass. Er jo ofte lite folk inne på kontoret (Firma Øst).  
  
Her understrekes det jordnære ved å legge vekt på at det er ute på byggeplassen det virkelig 
skjer. Skille som går mellom det store Peab og det lokale firmaets drift på den enkelte 
byggeplass understrekes ytterligere de neste sitatene.  
..hva som kjennetegner Peab har jeg ikke noe å bable så mye om for har ikke jobbet under 
vingene på Peab. Kjenner ikke Peab fra innsiden, og det kommer jeg aldri til å gjøre heller 
(Firma Øst).    
 
Det at informanten fra Firma Øst ordlegger seg slik sier noe om hvordan bygge-bransjen er 
organisert ved at hver byggeplass nesten kan ses på som en enkeltstående bedrift. Kontakten 
inn til hovedkontoret er liten sammenlignet med andre bransjer. Ved at han sier han ikke vet 
åssen det er å jobbe under vingene på Peab, så handler det sannsynligvis om at han ikke har 
jobbet på hovedkontoret. Vi ser et tydelig markert skille mellom det å jobbe ute på prosjekter 
og byggeplasser i regionene og det å ha fast base inne på hovedkontoret. 
Det er jo et stort børsnotert selskap så det er jo litt andre tankeganger enn oss som er et mindre 
regionalt selskap (Firma Vest). 
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Peabs vektlegging av verdien ”jordnær” i forbindelse med oppkjøp kan gi en mulighet for å 
minske oppfatning av dem selv som et multikonsern. Noe som kan gjør at mulige 
oppkjøpsbedrifter i større grad har mulighet til å kunne identifisere seg med Peab, på tross av 
de store størrelsesforskjellene. Videre kan også Peabs fokus på at brødrene Poulsson nærmest 
startet virksomheten på bar bakke med svært begrensede hjelpemidler være en historie som 
bygger opp under verdien til Peab som en jordnær og enkel bedrift. En av informantene 
fremhever forskjellen på Peab fra de andre lignende konsern ved nettopp å peke på Peabs 
grunnleggere og hvilken rolle de har spilt frem til for kort tid siden.  
Jeg mener forskjellen mellom Skanska og Peab er nettopp det jordnære og enkle som ligger i 
Peab, i større grad enn i Skanska. Og det har nok litt å si med at Skanska og Peab er på to ulike 
utviklingstrinn. Gründerne har trødd ut av det daglige bare for ett år siden i Peab. Skanska er 
lang tradisjon for å være et tjenestemannstyrt selskap, på en annen måte. Gründerne har farget 
Peab veldig (Peab, informant 1). 
 
Det faktum at bedriften nå er en av de aller største i Norden innenfor sin bransje 
underkommuniseres kanskje nettopp for å fremheve den spede begynnelsen som gir 
tydeligere assosiasjoner til det jordnære.  
Utviklende 
I denne verdien fremhever Peab av de skal fremstå som nyskapende, fleksible og stadig 
forbedre seg. Slik som vist innledningsvis mener den ene informanten at Peab har en vei å gå 
når det gjelder akkurat denne verdien.   
Bygg -og anleggs bransjen henge litt igjen, ikke vært den mest innovative bransjen. Men sikkert 
mange som vil være fryktelig uenige med meg der, mange her og i utdanningsinstitusjonene. 
Men det er ikke så mye forskjell på hvordan man bygger en vei i dag og for 40 år siden (Peab 
ansatt 2).   
 
Det å være utviklende kan også innebære økonomisk fremgang. Ordet ”utviklende” kan 
romme mye, og neste informant kan hende legger en litt annen mening i denne verdien.    
Peab har en egen kultur. I Sverige snakker vi om Peab “andan”. Enkel, jordnær, men samtidig 
veldig forretningsbevisst egentlig. I stand til å lukte gode forretninger (Peab ansatt 1).  
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Videre sier informanten noe om hva de ser på hos mulige oppkjøpsbedrifter. Her nevnes også 
potensialet til utvikling.  
Vi har en strategi om hva vi vil. Geografi – det er der du begynner. Så er det merkevaren, 
omdømme og den biten der. Og så betyr det noe at bedriften har en posisjon i markedet, at den 
er stor nok. Og at den har en viss evne til å tjene penger. Kan gjerne ha potensialet i seg til å 
utvikles. Det er det aller viktigste (Peab ansatt 1). 
 
Det er tydelig at utvikling er viktig for Peab, men de kan, som informanten nevnte, oppleve en 
sinking på grunn av en lite innovativ holdning i bransjen som helhet. Er det på de andre siden 
snakk om en økonomisk utvikling er det ikke vanskelig å se at Peab på mange måter har 
lykkes (og ennå lykkes) med å utvikle seg. Kanskje vil nettopp det å oppnå en økonomisk 
utvikling fordre et firma som er nytenkende, fleksibelt og under stadig forbedring. Andre vil 
mene at økonomisk vekst ikke automatisk sier noe om firmaet er utviklende på andre 
områder.   
Personlig 
Det å ha det å være personlig som verdi innebærer at Peab gjennom en ærlig og fortrolig 
dialog med kunder og leverandører skal skape og beholde langvarige og gode relasjoner. 
Denne verdien kan på samme måte som jordnær være en utfordrende verdi å etterstrebe i et 
såpass stort firma som Peab. Allikevel har bedriften gjort noen grep for at de ansatte skal få en 
følelse av personlig kjennskap og kontakt med lederen i bedriften.  
Infomøtene som Petter Moen (lederen) har satt i gang - ett allmøte for hele landet som blir 
streamet ut til hele landet. Instruksen er at man skal man sette seg ned og se på dette. En 
halvtime hvert kvartal. Skal underbygge den identitetsfølelsen og verdibyggingen (Peab ansatt 
2). 
 
Verdien personlig står i sterk kontrast til den størrelsesordenen Peab representerer, men 
allikevel vil bedriften strebe etter å opptre som en bedrift som skaper og beholder langvarige 
og gode relasjoner til omgivelsene. Spesielt i oppkjøpsprosessen vil man kunne fremstå 
attraktive for mindre firmaer med lokal forankring, hvor det personlige representerer en 
trygghet.   
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Vi har jo blitt et selskap av Peab familien (Firma Øst). 
 
En av de oppkjøpte firmaene omtaler Peab som ”Peab – familien” noe som kan vise til at 
Peab på mange måter, i hvert fall i forhold til sine egne ansatte, lykkes i å fremstå som 
personlig og nære slik man er i en familiesituasjon. Allikevel vil man anta at det å være 
personlig i en såpass stor bedrift vil være utfordrende. Også den geografiske avstanden som er 
realiteten i Peab, både mellom landegrenser og fra nord til øst i Norge vil nødvendigvis føre 
til at følelsen av å være personlig vil være utfordrende innad i bedriften. Det at det er 
utfordrende å opprettholde nærhet og personlig kontakt innad i bedriften vil kunne påvirke 
kulturen og dermed også den eksterne kontakten med kunder og leverandører.              
Pålitelig 
Også det å være pålitelig handler mye om hvordan Peab ønsker å opptre ovenfor omverdenen 
sin. De ønsker å opptre med god forretningsetikk, kompetanse og en stolthet over tjenestene 
sine.  
…vi har noen felles grunnverdier om hvordan vi ønsker å opptre over for egne ansatte, oss selv 
og omverdenen. Vi ønsker å være ærlig, pålitelig (Firma Øst). 
 
Pålitelighet er også en viktig faktor når Peab skal velge ut mulige oppkjøpsfirmaer. Det er 
fordi lokale firmaer er spesielt avhengig av å bli sett på som pålitelige eksternt  i sitt nærmiljø 
men også internt overfor sine ansatte. Kjøper Peab opp firmaer som fremstår som lite 
pålitelige vil dette kunne føre til et mindre gunstig oppkjøp. Slik som de andre verdiene jeg 
har sett nærmere på her er de alle avhengig av å stemme overens med de grunnleggende 
antagelsene. I analyse av en bedrifts verdier mener Schein (2010) det derfor er viktig å skille 
mellom dem som stemmer overens med de underliggende antagelsene og de som bare bunner 
i etterrasjonalisering og forhåpninger for fremtiden. Slike verdisystem kan ofte være svært 
motstridende og mangle sammenhengende mønster. De vil i mange tilfeller heller ikke 
stemme overens med observerbar adferd (Schein, 2010, s. 25- 27). Videre skal vi se nærmere 
på om man kan anta at Peabs verdisett samsvarer med de grunnleggende antagelsene eller om 
de ser ut til bare å bunne i etterrasjonalisering og forhåpninger for fremtidene. 
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5.2.3 Grunnleggende antagelser 
I analysen av mine data kan det tyde på at de ulike verdiene har ulike posisjoneringer i Peab. 
Gjennom intervjuene nevnes for eksempel verdien ”jordnær” oftere enn de andre. Det kan 
syntes som om denne verdien har en litt annen posisjon enn de andre. Som tidligere nevnt kan 
dette være fordi denne verdien gir tydeligere assosiasjoner til brødrene Poulssons oppstart av 
firmaet. Det kan også være fordi denne verdien sier noe annet enn det man ofte forbinder med 
storkonsern som Peab, og innehar derfor en viktig symbolverdi for bedriften.   
Det kan også se ut som om Peab blant annet disponerer verdisettet sitt som en slags tidlig 
kulturlæring i oppkjøpsprosessen, med den hensikt at verdiene er med på å si noe om Peabs 
historikk. En fokusering på verdiene kan også ses som et middel til å knytte bånd til de 
oppkjøpte bedriftene fordi flertallet av verdiene henspiller på en bedriftskultur som ofte 
kjennetegner mindre og lokale bedrifter. Spesielt verdien ”jordnær” som allerede er nevnt, 
men også ”personlig” og ”pålitelig” kan synes å være verdier som tydelig refererer til det 
enkle og lokale. Verdien ”utviklende” er den verdien som kanskje tydeligst skiller seg ut ved 
å i større grad peke på det storkonsernet Peab fremstår som i dag. Verdien kan også si noe om 
den veien bedriften har gått fra den spede begynnelse til hvordan Peab fremstår i dag. Men det 
kan også tillegges ulikt innhold i denne verdien. Som nevnt tidligere er bygg -og anlegg 
bransjen ganske langt fra å blir forbundet med det å være innovative og nytenkende. På 
bakgrunn av denne analysen syntes jeg dermed det kan se ut som Peab gjennom de tre 
verdiene ”jordnær”, ”personlig”, og ”pålitelig” ønsker å søke tilbake eller finne sin identitet i 
noe som var, mens med verdien ”utviklende” ønsker bedriften muligens å se lenger og 
kanskje nettopp vekk fra det lokale og trygge, altså i motsetning fra de tre øvrige verdiene, 
slik figur 3. illustrerer. 
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Figur 3: Illustrasjon (kilde: Forfatterens konstruksjon) 
 
Det er vanskelig med min begrensede studie å skulle fremsette en oppfatning av om Peabs 
grunnverdier stemmer overens med deres grunnleggende antagelser. Men basert på min studie 
fremstår det tydeligere at de enkelte verdiene hver for seg representerer ulike funksjoner inn i 
Peab. De tre nederste verdiene i modellen er på mange måter basert på det som var, og 
representerer en virkelighet som Peab på mange måter har vokst seg ut av. Mens den øvre 
verdien ”utviklende” kanskje strekker seg ut over det Peab og andre bygg –og anleggsfirmaer 
representerer i dag, fordi bransjen generelt er lite kjent for å være fokusert på innovasjon og 
nytenkning. Hvis en slik tolkning skulle være riktig vil kanskje alle de fire verdien kunne 
inngå mer i det Schein (2010) betegner for en etterrasjonalisering og forhåpninger for 
fremtiden, enn at disse verdiene i dag er førende på bedriftens daglige virke. Uavhengig om 
denne antagelsen skulle være riktig vil verdiene sannsynligvis ha en vesentlig rolle inn i Peabs 
oppkjøpsprosess i en tidlig fase, fordi verdiene er med å vise til Peab historikk og ønsker for 
fremtiden. Men det vil være vanskelig å videre skulle si noe mer om innvirkning på 
kulturlæringen i oppkjøpet i den videre implementeringen.   
Slik som det er nevnt tidligere i oppgaven av en av informantene kan hver enkelt byggeplass 
beskrives som en liten bedrift. Det kan se ut som om Peab i hvert fall i den tidlige 
oppkjøpsfasen lykkes i å videreføre kulturlæring av verdiene sine til de lokale oppkjøpte 
Utviklende 
Jordnær Personlig Pålitelig 
Peab i dag 
   47 
 
firmaene og deres byggeplasser. Slik vil Peabs verdier i større grad kunne fungere fordi 
verdiene kan forenes bedre med de grunnleggende antagelsene som vi kan anta i større grad 
preger små og lokale byggeplasser. Men dette er igjen med på å peke på noe av utfordringen 
til Peab. For hvis hver byggeplass kan ses på som en liten bedrift består Peab ” i 
virkeligheten” av veldig mange ulike bedrifter. Det å skulle skape en felles kultur som videre 
vil innebære mye kulturlæring vil kunne gi storkonsernet store utfordringer. Videre skal jeg 
gå nærmere inn på denne utfordringen ved å se på kulturlæringens funksjon i bedriften, jeg vil 
også se hvordan verdiene til Peab vil kunne ha en elementær funksjon uavhengig om de 
bunner bedriftens grunnleggende antagelser eller ikke.   
 
5.3 Kulturens funksjon 
Utfordringen ved å skape en felles kultur kan vises gjennom Scheins (2010) fokus på ekstern 
tilpasning og intern kontroll. Informanten fra det ene oppkjøpte selskapet uttrykker noe om 
den ytre tilpasningen og interne kontrollen gjennom å si:   
…vi har noen felles grunnverdier om hvordan vi ønsker å opptre overfor egne ansatte, oss selv 
og omverdenen (Firma Øst). 
 
Det å dele denne forståelsen kan være spesielt utfordrende i etterkant av oppkjøp. Samkjøring 
gjennom kulturlæring vil ikke alltid være realiteten, spesielt ikke i fasen rett etter et oppkjøp. 
Det å være i en prosess som gjengir hvordan man skal forhold seg til omverdenen, men ikke 
minst hvordan man skal forhold seg til hverandre som et helhetlig Peab, vil gjennom 
kulturlæring være med å opprettholde og skape kultur i det fremtidige Peab. Jeg vil her se 
nærmere på hvordan ekstern tilpasning og intern kontroll kan innvirke på kulturlæringen i 
Peab.     
5.3.1 Ekstern tilpasning 
Schein (2010) mener man kan stille seg spørsmålet ”Hva er vår funksjon i den store 
sammenhengen?” På Peab sin nettside står det følgende:  
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Det viktigste for Peab er å ha fornøyde kunder. Kundene gir oss spennende oppdrag, 
utfordringer og bidrar til at vi forbedrer oss og blir kostnadseffektive. Vår største oppgave er 
hele tiden å utvikle oss i takt med de forventningene som stilles til oss” (Peab.no).  
 
Når de ansatte i bedriften utvikler en felles forståelse av hva som er den viktigste misjonen, 
og hvis denne forståelsen setter gruppen i stand til å overleve i sine omgivelser, mener Schein 
(2010) denne innsikten vil kunne bli en viktig del av gruppens kultur. Alle disse ferdighetene, 
ressursene og prosessene  kan ses på som midlene som skal til for å kunne nå organisasjonens 
mål, og ofte vil det vise seg at disse midlene utgjør en stor del av kulturen i de tilfellene der 
bedriften har en lang historie (Schein 2010, s. 73- 80). Utfordringene i forhold til Peab kan 
være at de nyinnkjøpte selskapene ikke har den lange historien som Schein (2010) påpeker 
som viktig i utviklingen av felles mål. I tillegg vil stadige oppkjøp av nye firmaer kunne bidra 
til at utviklingen av en slik bevissthet både kan blir avbrutt og kanskje må reverseres eller 
endres underveis. Her vil fokuset på Peabs grunnverdier og historikken bak dem, være en 
viktig kulturlæring om hva som er Peabs misjon. Når det stadig kommer nye bedrifter til, vil 
det å kunne ha noen grunnverdier som peker tilbake på historien og den tidlige misjonen i 
tillegg være viktig for Peab men også gi et viktig grunnlag for den oppkjøpte bedriftens 
kulturlæring i fremtiden.  
Et av områdene som Schein (2010) mener er viktig for ytre tilpasning er enighet om 
forbedrings og reparasjonsstrategier. Det handler om hva man skal gjøre om en kursendring er 
påkrevd og hvordan man gjør det. Kulturlæring handler ofte om å endre prosedyrer og 
handlemåter. I det ene oppkjøpte firmaet som jeg intervjuet fortalte informanten hva som 
skjedde når de skulle informere de ansatte om planlagte omstillingsprosesser i bedriften:  
Vi holdt et informasjonsmøte rett før ferien i fjor, der også lederen i Peab var. Det handlet om 
hvordan vi skulle bli organisert som en region i Peab, som alle regioner i Peab. Da ble det på 
det møtet sagt noe om ”omorganisering”, og det skapte furore utover høsten. Når vi klarte å si 
dette ordet fikk folk full panikk for ”hva er det som skjer nå?” (Firma Vest).  
 
Her ser man at det ble utfordrerne å få med seg de ansatte på en kulturlæring når redselen for 
endring slo inn. På Scheins (2010) sitt dypeste nivå i kulturanalysen trekker han frem 
menneskets behov for kognitiv stabilitet. Når man opplever utfordringer eller spørsmålstegn 
mot seg, vil man automatisk oppleve utrygghet og behovet for forsvarsmekanismer. En 
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hvilken som helst forestilling som bryter med den grunnleggende antagelsen vil kunne virke 
fullstendig uforståelig for den det gjelder. Lederen for firma Vest forteller videre om snakking 
på bakrommet:  
Ingen sa noe eller stilte spørsmål på informasjonsmøtet, men det ble snakket om det i ettertid. 
Når ”omorganisering” - det ordet ble nevnt, så ble det.. Og det var ingen som stilte spørsmål. 
Hadde de stilt spørsmål der og da kunne han (Petter Moe, leder i Peab Norge) sikkert ha svart 
på det. Men så begynte folk å prate på gangen og da hadde vi det gående. Det er ikke bare 
damene som snakker, mannfolkene er like ille, hehe (Firma Vest). 
 
Det å skulle lede en organisasjon hvor man opplever at folk har panikk for endring kan virke 
hemmende på det Schein (2010) kaller ”samarbeidet om produktivitetsfremmende tiltak”, og 
subkulturer kan komme frem og prege kulturen.  I det gitte eksempelet kunne lederen fortelle 
at panikkstemningen gav seg etter hvert, og de ansatte innfant seg med å skulle endre 
systemene slik at det passet inn med resten av Peab organisasjonen. Andre funksjoner  i 
kulturen som kan være med å motvirke at subkulturer oppstår, men at kulturlæring kan skje er 
å opprette interne relasjoner.   
5.3.2 Intern kontroll 
For at en bedrift skal være i stand til å utføre sin arbeidsoppgaver, som hjelper den å tilpasse 
seg sitt eksterne miljø, må den utvikle og vedlikeholde ulike sett av interne relasjoner, og 
dermed skape intern integrasjon (Schein 2010). Peab arrangerer et introduksjonskurs for alle 
sine nyansatte som de ser på som et viktig ledd i prosessen om å oppnå et felles språk og 
begrepsapparat. Slike kurs er spesielt viktige fordi firmaet har sine ansatte spredt over store 
geografiske områder. Disse kursene kan dermed inneha en kulturell funksjon ved å 
opprettholde et ”vi”. Samtidig vil disse kursene også legge til rette for at en kulturlæring kan 
skje ved at man samles fra ulike byggeplasser og bli lært opp i et felles begrepsapparat og 
ikke minst bli kjent og dele kunnskap og erfaring. Et annet eksempel på et virkemiddel for å 
oppnå et felles ”vi” i Peab er bruk av infomøtene.  
Infomøtene som Petter Moen (lederen) har satt i gang - ett allmøte for hele landet som blir 
streamet ut til hele landet. Instruksen er at man skal man sette seg ned og se på dette. En 
halvtime hvert kvartal. Skal underbygge den identitetsfølelsen og verdibyggingen (Peab ansatt 
2). 
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Dette kan være virkemiddel i å oppnå en interne relasjoner gjennom å skape fellesskapsfølelse 
på tross av de geografiske avstandene. Det kan også viktig kulturlæring i disse møtene fordi 
lederen kan ifølge Schein (2010) ha en viktig rolle inn i en bedrifts kultur og kulturlæring. 
Videre uttrykker begge de oppkjøpte firmaene at de føler de er en del av Peab som helhet.     
Det føler vi absolutt. Sånn som i dag har vi en person fra Peab som skal hjelpe oss å få ting på 
plass. Det begynner å bli veldig bra (Firma Vest). 
 
Ja, og det har jo med at vi har hatt en logoendring, nye arbeidsklær, lærlinger, planken, 
informasjonsflyt. Vi er omprofilert som et Peab selskap, tror det har gått under huden på de de 
som jobber her. Vi har jo blitt et selskap av Peab familien (Firma Øst). 
 
Det kan tyde på at Peab på mange måter oppnår den interne kontrollen slik at de ulike delene 
av bedriften føler seg som en helhet. Som tidligere nevnt er ikke firmaene samlokalisert med 
andre deler av Peab fysisk. Jeg spurte dem derfor hvilke betydning dette har for dem. Den ene 
informanten svarer: 
Et vanskelig spørsmål. På godt og vondt, får mulighet til å finne ut og tilpasse seg selv. Peab er 
gode på å gi selvstendighet. En fordel, kan ha blitt mer kultursjokk om vi skulle bli 
samlokalisert. Det tror jeg kanskje. Det er jo et stort børsnotert selskap så det er jo litt andre 
tankeganger enn oss som et  mindre regionalt selskap. Vært en fordel for oss at vi har blitt gitt 
tid til å få ting på plass istedenfor å plutselig skulle sittet på samme kontor. I 95 % har det gått 
veldig greit (Firma Vest).  
 
Den andre informanten formulerer seg slik:  
Selskapet skal jo holde til her, med Peab som en paraplyorganisasjon. Er jo sånn med 
entreprenørselskap. En ting er jo hvor kontoret ligger, men består jo av mange små bedrifter på 
hver byggeplass. Er jo ofte lite folk inne på kontoret. Det har lite å si, aldri vært en del av 
forutsetningen. Ikke noe greie (Firma Øst). 
 
Kanskje kan den interne integrasjonen som Schein (2010) snakker om utvikle seg annerledes 
eller i et annet tempo fordi de ansatte i Peab ikke er samlokalisert. Peab er organisert rundt 
byggeprosjektene deres og kan ses på som såkalt matriseorganisasjon. Og kanskje nettopp 
derfor vil kurs hvor man legger vekt på å utvikle et felles språk være enda viktigere fordi 
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mange av de ansatte i Peab ikke treffer andre ansatte daglig og mister muligheten til å utvikle 
de faktorene for intimitet som Schein (2010) vektlegger i sin teori.  
Det vil også være en større sjanse for at disse enhetene vil utvikle sin egen subkultur relatert 
til de omgivelsene de er en del av istedenfor å identifiserer seg til Peab som helhet. Slik som 
sett i eksempelet med de ansatte i firmaet ”Vest” vil ulike subkulturer kunne utvikle seg når 
de mener Peab gjennom en kulturlæringsprosess fordrer til endringer eller omstillinger de selv 
ikke er enige i. Kanskje kan meldinger som streames ut fra sentralt til alle ansatte være med å 
bygge opp under en felles kultur på tross av den fysisk avstand.  
5.4 Oppsummering 
Jeg har i dette kapittelet drøftet hvordan de ulike nivåene i kulturmodellen har en innvirkning 
på kulturlæringen. En slik innvirkning kan forekomme ved at det tas viktige avgjørelser på 
grunnlag av en overbevisning om at man kjenner kulturens kjerne. Hvis man har et annet 
grunnlag for å forstå en bedriftskulturen enn det den virkelig er vil dette kunne føre til at den 
utstrakte kulturlæringen som i fremtiden må skje mellom de to bedriftene, har et annerledes 
utgangspunkt enn man på forhånd har oppfattet.   
Ut ifra min begrensede studie ser det ut til at verdiene til Peab beveger seg på enten artefakt-
eller verdinivå. Om de også er en del av den kulturelle kjernen i Peab er det vanskelig å skulle 
si noe om. Men på tross av dette kan se ut som Peab i hvert fall i den tidlige oppkjøpsfasen 
lykkes i å videreføre kulturlæring av verdiene sine til de oppkjøpte firmaene og deres 
byggeplasser. Kanskje skjer dette fordi tre av Peabs fire verdier i større grad kan forenes med 
de grunnleggende antagelsene som vi kan anta er med å prege små og lokale byggeplasser. 
Hvis hver byggeplass kan ses på som en liten bedrift består Peab av veldig mange ulike 
bedrifter og det å skulle skape en felles kultur som videre vil innebære mye kulturlæring vil 
kunne gi storkonsernet utfordringer, spesielt med de store geografiske avstandene i bedriften. 
Det vil derfor kunne være av betydning å skape en god læringskultur i Peab. Det vil kanskje 
bidra til at bedriften lykkes med å skape en felles Peab kultur gjennom kulturlæring. I neste 
kapittel skal jeg gå nærmere inn på hvordan teorien om enkel -og dobbeltkretslæring kan gi 
noen nyttige perspektiver når man skal skape en kultur for læring, altså en læringskultur i 
Peab.    
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6 Læringskulturens rolle i Peabs 
oppkjøpsprosess 
 
Denne delen av analysen omhandler hvordan læringskultur kan være et perspektiv inn i 
oppkjøpsprosessen. Å ha en god læringskultur innebærer mange aspekter, men i denne 
oppgaven vil det for det første innebære at det er rom for læring på en rutinert og standardisert 
måte, altså det Argyris og Schön (1996) kaller en enkelkretslæring. For det andre vil det å 
inneha en god læringskultur forutsette at man noen ganger er mer granskende, 
spørsmålsstillende og evaluerende til prosessen. Denne formen kaller de to teoretikerne for 
dobbeltkretslæring. Dermed kan det å ha en god læringskultur tillegges begge egenskapene 
som trekkes frem som viktige i en læringsprosess, både enkelt –og dobbeltkretslæring har 
altså hver sin funksjon inn i en god læringskultur. Allikevel vil sannsynligvis en 
oppkjøpsprosess være så kompleks og omfattende at den i de fleste tilfeller vil fordre stor 
grad av dobbeltkretslæring, for bare gjennom denne type læring kan man forstå mer av den 
helhetlige prosessen bedriften gjennomgår (Argyris og Schön 1996).  
Jeg vil i dette kapittelet gå inn på to ulike tilnærminger til læringskultur i Peab. For det første 
skal jeg se hvordan en god læringskultur kan være viktig for at Peab som oppkjøper kan lære 
noe i sine oppkjøpsprosesser. Videre ser vi nærmere på hvilke læringsmuligheter 
oppkjøpsprosessen kan gi Peab. Den andre innfallsvinkelen til læringskultur innebærer å se 
hvilken rolle læringskultur spiller når det oppkjøpte firmaet skal implementeres inn i Peab 
konsernet. Jeg vil i begge innfallsvinklene bruker referanser til enkel- og dobbeltkretslæring 
for å få en dypere forståelse for læringsprosessene i kulturen.  
6.1 Peabs læring som oppkjøper 
For at Peab skal kunne trekke kunnskap ut av de oppkjøpserfaringene de gjør seg, vil det å 
skape kultur for læring være viktig. Mange av de rutinene som de ansatte med ansvar for 
oppkjøp gjennomfører vil kunne kalles enkelkretslæring. Hvordan Peab eksempelvis 
gjennomfører duediligencen i oppkjøpet viser at mange av disse prosessene ser ut til i stor 
grad å være drevet av rutine, standard og lovpålagt prosedyre. Duediligence eller 
selskapsgjennomgang brukes i første omgang som et beslutningsgrunnlag for selskapsledelsen 
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i det kjøpende selskapet, ved at man får et klarere bilde av omstendighetene i det andre 
selskapet. I andre omgang gir det en trygghet i forhandlingene mellom kjøpende og selgende 
selskap (www.pretor.no). Et eksempel på at noen av læringsprosessene også kan innebære en 
dobbeltkretslæring kan være Peabs erfaring med nettopp rammene rundt gjennomføringen av 
duediligence. Informantene forteller at de et år leide inn et eksternt advokatfirma til å 
gjennomføre duediligencen istedenfor å bruke sine egne jurister.  
Når jeg var i fødselspermisjonen, gjorde vi det. Og det ble ikke så vellykka, men det skyldes 
flere ting altså. Men tror det ble litt perifert for de som satt her, og man klarte ikke å nyttiggjøre 
seg de opplysningene som kom frem. Så det er jo en erfaring (Peab ansatt 2).      
 
For at dobbeltkretslæring skal være mulig mener Argyris og Schön (1996) at det for det første 
må skje på bakgrunn av sannferdige opplysninger og åpenhet om hvordan man får tak i 
opplysningene, for det andre må det skje på bakgrunn av åpen og fri meningsutveksling som 
involverer alle det er aktuelt for, og tilslutt forpliktelse internt til å gjennomføre endringer 
hvis det foreligger bedre løsninger. I dette eksempelet opplevde Peab at de ikke klarte å 
nyttiggjøre seg den duediligencen som ble gjennomført av eksterne jurister. De foretok 
dermed en vurdering av prosessen og fant blant annet ut at de kunne trekke ut andre kanskje 
mer skjulte fordeler av at Peabs egne jurister gjennomførte duediligencen. Firma Vest trakk 
frem denne tidlige kontakten med Peabs egen ansatte som viktig for dem i 
implementeringsfasen:    
Det hadde vært noen ganger der de brukte eksterne folk til å gjennomføre duediligencen. Hos 
oss ble den gjennomført av Peabs ansatte, og du følte at de som kom her gjorde jobben sin og 
de opptrådde på en særdeles tillitsfull måte, de håndterte den situasjonen fantastisk bra. Det er 
også en kjempefordel etterpå. Når oppkjøpet er gjennomført skal jo du fortsatt ha denne 
kontakten. Kjenner hvem du kan snakke med, spør om ting og sånn. Så akkurat det var 10 poeng 
til Peab. Hadde noen andre gjennomført duediligencen, og deretter skulle sette deg inn i hvem 
du skal kontakte og spørre ville prosessen blitt helt annerledes, slik at man i ettertid skulle bli 
kjent med kontaktpersoner og så videre hadde det vært vanskeligere (Firma Vest).  
 
Her ser det ut som Peab har valgt å se ”dobbelt” på situasjonen, noe som innebærer at de har 
stilt seg åpen til utforskning og alternative oppfatninger for igjen å kunne møte de nye 
utfordringene. Denne læringen gjorde at Peab vurderte det som viktig å bruke egne ansatte i 
duediligence prosessen. Hadde de i denne situasjonen kun tatt i bruk enkeltkretslæring ville de 
54 
 
kanskje bare byttet advokatfirma og satset på at dette bedret situasjonen. Istedenfor valgte 
Peab å vurdere hvilke konsekvenser det fikk for oppkjøpsprosessen når denne delen av 
prosessen ble satt til utenforstående. Peab forsto at det å selv gjennomføre duediligencen gav 
noen uintenderte fordeler  gjennom å opprette en tidlig kontakt mellom Peab og de ansatte i 
det oppkjøpte firmaet. I henhold til Schein (2010) sin teori kan dette også være med å si noe 
om hvilke verdier Peab legger til grunn. Gjennom å la sine egne ansatte utføre duediligencen 
bygger firmaet opp under verdien ”personlig”. Og slik det oppkjøpte firmaet forteller hadde 
dette stor innvirkning på deres kontakt med Peab i den påfølgende implementeringen. Det ble 
muligens skapt en kulturelle dynamikker på bakgrunn av den dobbeltkretslæringen Peab 
foretok og det denne læringen resulterte i, en dynamikk som igjen tydelig henviser til Peabs 
verdigrunnlag.   
Mye av fokuset til Argyris (1974; 1982; 1990) har vært å utforske hvordan bedrifter kan 
utvide deres kapasitet for dobbeltkrets-læring. Han mener at nettopp dobbeltkretslæringen er 
nødvendig om bedrifter skal overleve i en virkelighet som endres og stadig blir mer kompleks 
(Argyris og Schön, 1996). I denne sammenheng er det interessant å se på hvordan Peab lagrer 
og vurderer den kunnskapen de tilegner seg i oppkjøpene de gjennomfører.     
Vi lagrer den nok fordi vi har gjort det sånn at de selskapene vi har kjøpt opp har fortsatt som 
egne selskaper. Og da har vi interne styrer. I de styrene til bedriftene vi har kjøpt opp er det 
ihvertfall tre ansatte, som er involvert i disse prosessene. Vi er tre stykker som eier den 
kunnskapen. Vi har en prosess det første året som er en samordningsprosess som blir 
oppsummert i et møte. Om samordningene har blitt vellykket. Men foreligger ikke en vurdering 
sånn sett. Bare en økonomisk vurdering, om det har svart til forventingene. Men går på det rent 
økonomiske (Peab ansatt 1).  
 
Det er vanskelig å si om det foregår en enkelkrets –eller dobbelkretslæring i dette 
evalueringsmøtet som Peab ansatt 1. nevner. Men det fremgår allikevel at dette er en 
evaluering som ikke innebærer en vurdering av kulturlæringen i oppkjøpet, i hvert fall ikke 
direkte. En grunn til dette kan være at en vurderingen av den kulturelle implementeringen 
sannsynligvis vil fordre en mer omfattende gjennomgang og dermed også en 
dobbeltkretslæring. Men i henvisning til det denne informanten selv peker på som den 
viktigste faktoren for at et oppkjøp skal bli vellykket, nemlig den kulturelle implementeringen 
(se avsnitt 5.1), kan det fremstå som en kontrast at dette er forhold som ikke diskuteres i en 
evaluering av oppkjøpets vellykkethet. En slik motsetning kan bety at det nettopp er 
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enkeltkretslæring som ofte er det letteste å ta i bruk, selv om situasjonens kompleksitet 
sannsynligvis fordrer en mer dobbeltkrets lignende læring. Det kan dermed se ut som de 
ansatte i Peab ikke alltid utnytter seg av de læringsmulighetene som ligger i en mer utførlig 
evaluering av oppkjøpsprosessen, som kanskje ville måtte innebære en dobbeltkretslæring. 
Jeg er videre opptatt av hvordan man kan overføre kunnskapen om oppkjøp og blant annet 
viktigheten av kultur hvis dette ikke er en del av Peabs formelle prosesser. Informanten svarer 
da: 
Ikke noe dokumenter, men det vet alle som driver med oppkjøp at kultur er det viktigste.. (Peab 
ansatt 1).       
Hvis kunnskapen i et firma er såpass avhengig av enkeltpersoner vil denne kunnskapen 
sannsynligvis være utsatt.  
Vi har ikke noe sånn erfaringsbank som vi skriver den inn i, det går fra hode til hode. Ikke blitt 
systematisert så vidt jeg vet ihvertfall. Det kunne det nok ha blitt for er jo mer sårbart når det 
går fra hode til hode, hvis noen slutter (Peab ansatt 2).  
 
En slik tankegang fungerer her og nå, men i et mer langsiktig perspektiv vil en slik overføring 
og behandling av verdifull kunnskap kunne føre til at den svekkes og at man kanskje mister 
den på lengre sikt. Lite bevisstgjøring og det faktum at det er begrenset med mennesker som 
innehar kunnskapen, gjør også at en eventuell dobbeltkretslæring får et dårligere 
utgangspunkt. To av de viktige faktorene for å kunne gjennomføre en 
dobbeltkretslæringsprosess, altså åpenhet og involvering, oppfylles sannsynligvis ikke og 
læringen forblir kanskje bare på et enkeltkretsnivå.    
Den konfidensielle prosessen som en oppkjøpsprosess representerer for Peab vil kunne være 
med å påvirke læringen som skjer i forbindelse med oppkjøpene. Det kan virke som 
kunnskapen og læringen som skjer i mange tilfeller stopper ved en person, mye på grunn av 
de konfidensielle prosessene som ikke involverer flere personer enn høyst nødvendig i disse 
prosessene. Dobbeltkretslæring fordrer nettopp en prosess hvor handling for det første må 
skje på bakgrunn av sannferdige opplysninger og åpenhet om hvordan man får tak i 
opplysningene, og for det andre på bakgrunn av åpen og fri meningsutveksling som involverer 
alle det er aktuelt for. Dette er komponenter som på mange måter står i motsetning til måten 
Peab driver sine oppkjøpsprosesser. Denne hemmeligholdningen har som nevnt tidligere sin 
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naturlige forklaring ved at Peab er et børsnotert selskap. Men likevel kan man få et inntrykk 
av at større områder enn det som egentlig er nødvendig ikke åpnes for andre deler av 
bedriften. En åpenhet som vil være en forutsetning for at en dobbeltkretslæring skal finne 
sted. Den økonomiske situasjonen ved et oppkjøp vil ofte kunne gi indikasjoner, men kanskje 
ikke svar på hva som ikke fungerte i en gitt oppkjøpsprosess. Ved bare å vurdere de 
økonomiske aspektene ved oppkjøp vil Peab dermed kunne gå glipp av verdifull læring. Hvis 
de som har ansvar for oppkjøp ikke føler seg komfortable eller kompetente nok til å ta tak i de 
kulturelle forholdene ved å bruke en mer dobbeltkretslæring-basert prosess i forbindelse med 
vurdering av oppkjøpene, har Peab en HR- avdeling som innehar slik kompetanse. HR – 
avdelingen brukes i dag ikke som noe ressurs inn i oppkjøpene, slik som informanten forteller 
her:  
Ikke før vi kommer til bedriftsgjennomgangen. Da går de gjennom ansettelsesforhold. Og at de 
har ordentlige kontraktsforhold. HR- kommer mer på bane etter kjøpet. Minst mulig folk skal 
vite om det i den tidlige prosessen (Peab ansatt 1). 
 
Dobbeltkretslæring forutsetter stor grad av autonomi og høy involvering av ansatte i 
beslutninger om bedriftens utforming, og videre om dens forutsetninger, mål og midler 
(Bastøe og Dahl, 1995). Hvis Peab skal trekke mer læring ut av selve oppkjøpsprosessene sine 
må de være villige til å ha mer åpenhet rundt disse. Kanskje kan en løsning være at man 
skjermer de delene av prosessene som må hemmeligholdes, og samtidig kunne legges til rette 
for forholdene som må være tilstede når man skal kunne oppnå en dobbeltkretslæring.  
6.2 Læring i de oppkjøpte selskapene 
I Schein (1994) sin definisjon av kultur, er læring en essensiell ingrediens. Han er spesielt 
opptatt av to typer læring; ekstern tilpasning i form av overlevelse, vekst og adapsjon i deres 
omgivelser, og intern integrasjon som innebærer den daglige funksjonen av å kunne ta opp i 
seg og lære. Når det gjelder det oppkjøpte firmaets læring vil det å kunne ta opp i seg og lære 
Peabs sine funksjoner, systemer og kultur være viktig. Men det er firmaet selv og Peab som 
sammen setter rammene for hvordan denne læringen skal foregå, altså hvordan 
læringskulturen skal prege disse prosessene. For at den læringen som skjer skal være 
dyptgående og bygget på forståelse for hvorfor man velger å gjøre som man gjør, vil mye av 
denne læringen nødvendigvis fordre dobbeltkretslæring. Som sagt tidligere forutsetter 
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dobbeltkretslæring stor grad av autonomi og høy involvering av ansatte i beslutninger om 
bedriftens utforming, og videre om dens forutsetninger, mål og midler. Firma Øst beskriver 
litt av denne læringen under: 
Det er jo en prosess som vil gå over lang tid det. Går på dette med lønn og IT. Det er allright 
det. Det er jo en sammenfatting av ulike systemer slik at Peab kan få en helhetlig måte å gjøre 
alt på. Handler om en tilpasning. Det vi gjør er stort sett det samme med bare litt ulikt preg på. 
Det har jeg sett i andre firmaer jeg har jobbet, man gjør jo det samme med bare litt ulik snert. 
Helt uproblematisk det. I passelig tempo (Firma Øst).   
 
Firma Øst opplever at Peab tar hensyn og lærer bort i firma Øst sitt ønskede tempo. De 
opplever implementeringen av de nye systemene som problemfritt. Det kan tyde på at Peab 
gir firmaet innsikt, åpenhet og dermed forståelse for hvorfor Peab vil endre  det oppkjøpte 
firmaets rutiner og systemer. En læring som kan peke på en dobbeltkretslærings-prosess. 
Firma Vest opplevde derimot implementeringen på en litt annen måte.  
Økonomistyring – styre og system og IT har gått veldig godt. Implementeringen er jo fortsatt 
pågående. Litt problemer fordi vi mistet våre kontaktpersoner, de har gått over til Peab 
industri. Litt rotete, samtidig en del prosjekt, nytt styringssystem hvor de bidrar inn, men de 
skulle kanskje heller vært hos oss. Ingen har gjort en dårlig jobb da men.. (Firma Vest).  
 
Det begynner å bli bra, men tok litt tid, fordi vi ble kjøpt opp og så forsvant de folka som kjøpte 
oss opp. Ble litt omorganisering intern og sånn, så vi ble kjøpt opp og så sto vi plutselig aleine. 
Men nå begynner vi å se på biler og utstyr at vi er Peab. Brandingen er på plass. Vi er del av 
systemet (Firma Vest).  
 
Informanten kunne fortelle om frustrasjon rundt å miste en av kontaktpersonen sine fra Peab 
sentralt. Dette har ført til at prosessene ikke har gått helt slik som Peab og Firma Vest hadde 
sett for seg. Læringen som egentlig skulle foregå i et rolig og stabilt tempo ble dermed 
forstyrret både av at en viktig kontakt forsvant i en annen stilling og at det parallelt ble jobbet 
med implementering av nye systemer. Faktorer som stabilitet og forutsigbarhet kan være 
viktig for å legge til rette for dobbeltkretslæring og forståelse for de endringene og den 
læringen som gjøres. Dette kan ha ført til at læreprosessen i dette tilfelle i større grad et blitt 
preget av en enkeltkretslæring enn en dobbeltkretslæring. Dette kan vises gjennom Firma 
Vest sin leders frustrasjon for hvorfor Peab var opptatt av å implementer nye installasjoner før 
58 
 
de hadde andre deler av systemet på plass. Fra Peab sin side forteller den ene informanten 
med ansvar for oppkjøp dette når jeg spør om de to siste oppkjøpene har gått som forventet. 
Nei og ja. Det går på viljen til å gå inn på Peab systemer. I tillegg til det har vært en del 
finansielle overraskelser og tvister, uoverensstemmelser . Men det er og kulturrelatert at 
samordningen har blitt vanskeligere enn vi antok. Man vil gjerne bare fortsette som før (Peab 
ansatt 2).  
 
Disse vanskelighetene kan belyses gjennom forskjellen på enkeltkrets –og dobbeltkretslæring. 
Det at man bare vil fortsette som før kan bunne i at Peab legger opp til en enkeltkretslærings-
prosess ved ikke å hjelpe det oppkjøpte firmaet til å se ”dobbelt” på situasjonen. Hvis man 
bare går inn og legger opp til en læring som ikke stiller spørsmål, men i stedet bare pålegger, 
vil dette kunne oppfattes som befaling og gi lite åpenhet og medvirkning fra de ansatte i det 
nyinnkjøpte firmaet. Men på den andre siden kan en slik dobbeltkretslæring være vanskelig å 
gjennomføre når disse avgjørelsene egentlig er tatt på forhånd og det oppkjøpte firmaet har 
lite de skulle sagt i forhold til implementeringen. En utfordring i forhold til dette kan være at 
målsettingen til Peab i forhold til implementeringen ikke er satt ord på. Dette kan lede til at de 
ansatte ikke har helt lik oppfattelse av målet og hvilke målsettinger som bør følge av den. For 
å oppnå denne enigheten trenger man felles språk og antagelser slik Schein (2010) beskriver i 
forhold til å oppnå en felles kultur (Schein, 2010). Om firmaet altså blir informert om Peabs 
hensikt og mål med å implementer det nye systemet på bakgrunn av det Argyris og Schön 
(1996) hevder kjennetegner en dobbeltkretslæring vil disse prosessen kanskje få et litt annet 
utgangspunkt. Det vil si stor grad av autonomi og høy involvering av ansatte i beslutninger 
om bedriftens utforming, og videre om dens forutsetninger, mål og midler (Bastøe og Dahl, 
1995),  
Det er vanskelig å si om det foregår en enkelkrets –eller dobbelkretslæring i dette 
evalueringsmøtet som Peab ansatt 1 nevner. Men det fremgår allikevel at dette er en 
evaluering som ikke innebærer en vurdering av kulturlæringen i oppkjøpet, i hvert fall ikke 
direkte. En grunn til dette kan være at en vurderingen av den kulturelle implementeringen 
sannsynligvis vil fordre en mer omfattende gjennomgang og dermed også en 
dobbeltkretslæring. I henvisning til det denne informanten selv peker på som den viktigste 
faktoren for at et oppkjøp skal bli vellykket, nemlig den kulturelle implementeringen (se 
avsnitt om kulturlæring), kan det fremstå som en kontrast at dette er forhold som ikke 
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diskuteres i en evaluering av oppkjøpets vellykkethet. En slik motsetning kan vise til at det 
nettopp er enkeltkretslæring som ofte er det enkleste å ta i bruk, selv om situasjonens 
kompleksitet sannsynligvis fordrer en mer dobbeltkrets lignende læring. Det kan dermed se ut 
som de ansatte i Peab i liten grad utnytter seg av de læringsmulighetene som ligger i en mer 
utførlig evaluering av oppkjøpsprosessen. – Lite fokus på prosess, mye fokus på resultat! 
6.3 Oppsummering 
Vi har i dette kapittelet sett at en god læringskultur i oppkjøpsprosesser fordrer en utstrakt 
bruk av dobbeltkretslæring. I de tilfellene hvor man på grunn av tidsbegrensning eller andre 
uventede faktorer har gjort læringsprosessen til en mer enkeltkretslignende læring, har 
læringsprosessene opplevdes vanskeligere for de involverte og i ytterste konsekvens kan man 
kanskje se en vegring for å skulle gå inn i Peab sine systemer. Det å være seg bevisst på 
hvilken læring man vektlegger og hvilken læring som faktisk er nødvendig i de ulike 
situasjonen kan dermed være viktig når man skal se på rammene for læringskultur i Peab, 
både når det gjelder deres egen læring av oppkjøpsprosessene og det oppkjøpte firmaets 
læringsprosess. I neste kapittel skal vi se enda nærmere på bevisst læring gjennom å løfte 
dataene mine opp mot Zollo og Singh (2004) sine tanker om hvorfor forskning ofte gir et litt 
ensidig fokus på oppkjøpsprosessene. De ønsker å løfte frem litt andre perspektiver på 
oppkjøp gjennom å fremme en mer bevisst og artikulert læring i oppkjøpsprosessene. Kanskje 
kan deres perspektiver gi Peab sin oppkjøpsprosess en ytterligere dimensjon.   
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7 Bevisst læring 
 
De to første hypotesene Zollo og Singh (2004) fremsetter handler om at erfaring fra tidligere 
oppkjøp ofte er en viktig ressurs for å oppnå et godt økonomisk resultat i senere oppkjøp.  
Videre vektlegger de at mye av forskningen og litteraturen som fokuserer på læringseffekt i 
oppkjøp spriker i mange retninger fordi man ikke tar hensyn til andre faktorer enn for 
eksempel ”learning – by – doing” for å forklare hvordan bedrifter utvikler forståelse for 
hvordan oppkjøp bør ledes. Noe som betyr at bedriften bare lærer mens de er midt i prosessen 
istedenfor å bringe med seg denne kunnskapen videre. Påstanden under kan være med å vise 
til at Peab ser oppkjøpene sine i en sammenheng, og er bevisste på at de kan trekke ut 
erfaringer som de kan ta med seg i senere oppkjøp.  
Funnet en modell som vi har lyst å bruke igjen seinere, i selve prosessen og i selve 
samordningen (Peab ansatt 2).    
 
Informanten forteller her at de har funnet en modell på hvordan utføre et oppkjøp som de 
ønsker å bruke videre fordi Peab selv og de oppkjøpte firmaene uttrykker at de er fornøyd 
med denne måten å gjennomføre oppkjøpet på. Men Zollo og Singh (2004) påpeker videre at 
hvordan kunnskapen i bedriften blir delt kan ha en innvirkning på hvordan praksis utvikles og 
overføres innad i bedriften. I Peab sitt tilfelle blir ikke kunnskap om oppkjøp artikulert i 
særlig stor grad, og kun mellom enkelte ansatte med særlig ansvar for dette feltet. Det er i stor 
grad uformelle prosesser og det kan virke som kun begrenset mengde av Peabs erfaringer blir 
kodifisert og lagret. Disse faktorene kan ofte være selvforsterkende, altså når erfaring og 
kunnskap for det meste blir delt i vaner og handlemåter kan det føre til at denne kunnskapen 
ofte blir vanskeligere å dele. Slik som nevnt i teoridelen av oppgaven kan muligens Scheins 
(2010) tre kulturnivåer komplimentere denne tesen ytterligere. Er kunnskapen og kulturen 
nedfelt i de grunnleggende antagelsene kan de være vanskelige å få øye på. Og det man 
observerer av artefakter og verdier behøver nødvendigvis å si noe om disse prosessenes 
egentlige kjerne, fordi de kanskje bare er ytre og overfladiske trekk som egentlig sier lite om 
den erfaringen og kunnskapen som ligger i bedriften. Hvis ikke disse prosessene bevisst løftes 
opp og artikuleres og kodifiseres kan det være kunnskap bare et fåtall ansatte har tilgang til. 
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Og som nevnt av den ene informanten vil en slik kunnskap være sårbar fordi den ofte vil være 
svært personifisert.  
Vi har ikke noe sånn erfaringsbank som vi skriver den inn i, det går fra hode til hode. Ikke blitt 
systematisert så vidt jeg vet ihvertfall. Det kunne det nok ha blitt for er jo mer sårbart når det 
går fra hode til hode, hvis noen slutter (Peab ansatt 2).  
 
Når kunnskapen ikke systematiseres vil det kanskje være vanskelig å se hvordan denne 
kunnskapen legger føringer for senere oppkjøpsprosesser. Det ligger også utfordringer i at 
mye av denne kunnskapen kan være vanskelig å dele med andre fordi den er taus (Zollo og 
Singh 2004). Når en ”learning – by – doing” oppstår uten at man legger for mange ressurser 
ned i læringen, vil man med en utvidet artikulering og kodifisering av kunnskapen kunne 
forbedre sjansen for suksess i fremtidige oppkjøp. Dette viser videre at fokuset på prosessen 
og ikke nødvendigvis resultatet, vil kunne være av strategisk interesse. Zollo og Singh (2004) 
mener det er viktig å kunne se denne distinksjonen for å forstå kilden til læringsfordelene en 
bedrift kan få ved å fokusere på prosessen. Peab gjennomfører som vi har sett i kapittel 6. 
avslutningsvis et evalueringsmøte hvor de kun ser på de økonomiske resultatene, og dermed 
gir inntrykk av at Peab er mer opptatt av resultatet av oppkjøpet enn av prosessen. Viktigheten 
av å se på prosess er i tråd med det Argyris og Schön løfter frem som en dobbeltkretslæring, 
istedenfor å kun ta i bruk en enkelkretslæring (Zollo and Singh, 2004, s.1239).  
Zollo og Singh (2004) argumenterer for at oppkjøp som skjer av bedrifter innenfor det samme 
geografiske område vil kunne føre til mer komplekse integrasjonsprosesser med 
overlappinger av aktiviteter og ressurser. I Peab-eksempelet utføres oftest oppkjøp av 
bedrifter som geografisk ligger ganske langt unna både hovedkontoret og andre regioner. Slik 
som den ene informanten hevder under vil det kunne gitt et større kulturelt sjokk om de skulle 
blitt samlokalisert. Slik vil firmaet kanskje kunne slippe unna noen av utfordringene ved 
overlapping.    
..kan ha blitt mer kultursjokk om vi skulle bli samlokalisert. Det tror jeg kanskje (Firma Vest). 
 
Ifølge Zollo og Singh (2004) er oppkjøpere nødt til å tilegne seg kunnskap innfor er relativt 
snevert felt, som ofte bare vil henvende seg til en viss type oppkjøp i et visst type miljø. I 
Peab er det snakk om oppkjøp av bedrifter innenfor en viss størrelse i bygge og 
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anleggsbransjen. Peab må da nødvendigvis utvikle og tilegne spesifikk kunnskap og 
kompetanse knyttet til denne særegne situasjonen. Utsagnene under kan tyde på at Peab er 
bevisste på at de må tilegne seg en spesifikk bransjekunnskap for å utføre vellykkede 
oppkjøp.  
Vi har en strategi om hva vi vil. Geografi. Det er der du begynner. Så er det merkevaren, 
omdømme og den biten der. Og så betyr det noe at bedriften har en posisjon i markedet, at den 
er stor nok. Og at den har visst evne til å tjene penger. Kan gjerne ha et potensialet i seg til å 
utvikles. Det er det aller viktigste (Peab ansatt 1). 
 
Det skal være innfor den industrien vi driver. Og så skal det være en bedrift med godt navn og 
rykte. Den skal ha en filosofi som er lik Peab sin. Det inkluderer blant annet en god del egne 
ansatte, ha en betydelig grad av egenproduksjon. Minst mulig innkjøpte tjenesten. Passe inn i 
verdiene våre – juppen er viktig (Peab ansatt 1).  
 
I denne spesifikke kunnskapen vil det å vite noe om de kulturelle forholdene som de vil skal 
være med å prege en mulig oppkjøpsbedrift også kunne inngå, slik som informanten nevner i 
det siste sitatet.      
Forfatterne mener videre et oppkjøp kan bli effektivt ledet på en positiv måte hvis de 
faktorene som påvirker prosessen blir korrekt identifisert og utnyttet. Man kan dermed foreta 
det Argyris og Schön (1994) betegner som en dobbeltkretslæring ved å dykke dypere ned i de 
utfordringene man møter underveis i oppkjøpene, for å få en større forståelse og dermed ha 
mulighet til å styre disse i senere oppkjøp. Zollo og Singh (2004) foreslår at det kan opprettes 
en manual på bakgrunn av en slik underliggende forståelse. De mener det vil kunne være 
svært nyttig for bedriften å drøfte, evaluere og reflektere over disse underliggende kodene 
eller forforståelsene som ligger til grunn og påvirker de valg man tar i oppkjøpsprosessen. 
Risikoen ved en slik prosess kan være at man bare får tak i kunnskapen på de nivåene Schein 
(2010) kaller artefakt og verdinivå. Hvis man på samme tid derimot har en oppfatning av å 
være på nivået for de grunnleggende antagelsene, som Schein (2010) beskriver som det 
innerste nivået, vil  det være en fare for at man baserer denne refleksjonen som Zollo og 
Singh (2004) anbefaler på noe annet enn det man tror man gjør. Man vil da risikere å oppnå et 
skjevt bilde på de underliggende kodene i  bedriften. Dataene analysert i studien til Zollo og 
Singh (2004) viser at bevisste læringsprosesser, i motsetning til halvautomatiske prosesser, 
slik som for eksempel ”learning – by doing” typer, spiller en viktig rolle i å kunne predikere 
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oppkjøpsprestasjoner, som igjen gir indikasjoner på hvordan en kan utvikle en oppkjøpsevne. 
Men Zollo og Singh (2004) mener mer forskning må til for å kunne teste hypotesene i ulike 
oppkjøpssituasjoner og kontekster (Zollo og Singh, 2004, s.1253). En utfordring for Peab i 
forhold til dette vil kunne være at Peab kun får ledernes perspektiver på oppkjøpsprosessen 
fordi det er disse som sitter i de styrene som vurderer oppkjøpsprosessen, slik som informant 
Peab ansatt 1. nevner. Men det kan jo samtidig ligge mye verdifull erfaring og kunnskap hos 
de andre ansatte, noe som aldri blir avdekket. En bredere innhenting av det de underliggende 
kodene vil kanskje fordre mer åpenhet fra Peab sin side. Det kan også oppstå motsetninger i 
meninger og oppfatninger mellom både Peab, ledelsen i det oppkjøpte firmaet og de øvrige 
ansatte. Slike kartlegginger kan dermed tydeliggjøre konflikter og utfordringer. Men på  den 
andre siden vil slike åpne prosesser på lengre sikt være svært nyttig for firmaet, og gi tilgang 
på verdifull kunnskap til senere oppkjøpsprosesser.  
Den fjerde hypotesen som Zollo og Singh (2004) fremsetter omhandler tesen om at en bedre 
integrasjon av det oppkjøpte firmaet vil påvirke det økonomiske utfallet av oppkjøpet. 
Dermed har de en antagelse om at integrasjonen som i stor grad omfatter den kulturelle 
integrasjonen kan korrelere positivt med oppkjøpets økonomiske resultat. Dette er en 
integrasjon som muligens kan knyttes til å utvikle både kulturlæringen og læringskulturen i 
bedriften. Forfatterne fremmer videre et kunnskapsbasert perspektiv på oppkjøp, som igjen 
bygger på intuisjonen om at for å kunne oppnå gode resultater av oppkjøp må de ikke bare 
velge de riktige integrasjonsmulighetene men også bygge en bedrift som har den 
organisatoriske kapasiteten til å implementere det. Her vil det å utvikle en spesifikk evne eller 
egenskap til å kunne takle oppgjør være avgjørende, og en del av en slik prosess vil være å i 
stor grad artikulere og kodifisere det de har lært fra tidligere oppkjøp. Resultatet av analysen 
til Zollo og Singh (2004) foreslår videre et ”prosess- syn” på oppkjøp, et syn som fokuserer 
på hvordan integrasjonsfasen er viktig å se på når man skal forstå utfallet av hele 
oppkjøpsprosessen. Integrasjonen mellom graden av kodifisering og nivået av integrasjon 
korrelerer positivt og signifikant med oppkjøpsutfall. Når nivået blir enda mer komplekst, vil 
disse fordelene bli ytterligere forsterket og overstige kostnaden som følger ved å kodifisere 
disse kunnskapene. I forhold til Peab sin prosess kan det se ut som en utvidet bevisst 
artikulering ifølge Zollo og Singh (2004) kan være viktig for å forstå mer av hva som skjer i 
oppkjøpsprosessen, hva man lærer og hva man ønsker å ta med videre (Zollo and Singh, 2004, 
s.1251). 
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Den siste hypotesen forfatterne fremsetter dreier seg om følgende: Desto bedre det oppkjøpte 
firmaet har levert forut for oppkjøpsprosessen, desto mer risikabelt blir det å skulle avsette 
eller erstatte ledelsene i det gitte firmaet med en ny ledelse utgir. Det virker som det er en 
bevissthet hos Peab av viktigheten av å skulle ha med seg ressursene fra det oppkjøpte firmaet 
videre.  
Vi ønsker å beholde nøkkelpersoner. Det verste som kan skje er at nøkkelpersoner tar med seg 
de flinkeste i bedriften og starter en nye bedrift (Peab ansatt 2). 
 
Dette gjelder både ledelse og andre ansatte som ofte utgjør nøkkelposisjoner i bedriften. Det 
meste av kompetansen i en bedrift ligger ofte hos de ansatte, og er det mange i ledelsen eller 
andre nøkkelpersoner som slutter vil dette i følge Zollo og Singh (2004), kunne føre til store 
tap, spesielt om bedriften har levert gode resultater før oppkjøpet.   
7.1 Oppsummering 
I dette kapittelet har vi sett hvordan vi kan plassere Peab eksempelet i forhold til de 
påstandene Zollo og Singh (2004) trekker frem for å fokusere på oppkjøpets kompleksitet. 
Gjennom at den ene informanten forteller at Peab har funnet en modell som de ønsker å bruke 
videre viser en slags bevissthet i Peab om at en kan trekke med seg læring fra tidligere 
oppkjøp inn i nye. Videre har vi sett at Zollo og Singh (2004) påpeker at hvordan kunnskapen 
i bedriften blir delt kan ha en innvirkning på praksisen videre og overføringen innad i 
bedriften. Og ut ifra det informantene sier kan det tyde på at kunnskap om oppkjøp ikke blir 
artikulert i særlig stor grad i Peab, og den artikuleringen som skjer går kun mellom enkelte 
ansatte med særlig ansvar for dette feltet. I dette kapittelet har vi også sett at Zollo og Singh 
(2004) er opptatt av at firmaet som skal foreta oppkjøp, altså her Peab, må utvikle og tilegne 
spesifikk kunnskap og kompetanse knyttet til de særegne omgivelsene som bedriften og 
oppkjøpene befinner seg i. Det virker som det også er en bevissthet hos Peab omkring det å ha 
med seg ressursene fra det oppkjøpte firmaet videre, noe teoretikerne trekker frem som viktig. 
Avslutningsvis har vi sett at tanken til Zollo og Singh (2004) om at læring i oppkjøp kan 
omfatte mer enn ”learning – by – doing” har et budskap om at det ligger muligheter for 
verdifull læring om man klarer å trekke på erfaringer fra tidligere oppkjøp inn i Peabs 
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fremtidige oppkjøpsprosesser. I det siste analysekapittelet trekkes det linjer mellom alle de tre 
perspektivene inn til studien gjort av Peabs oppkjøpsprosess.   
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8 Bevisst kulturlæring og bevisst 
læringskultur 
Slik som nevnt innledningsvis har jeg benyttet meg av de tre perspektivene jeg har fordi jeg 
mener de kan komplimentere hverandre, men forhåpentligvis også utfordre hverandre. De har 
alle tre ulike vinklinger inn mot min problemstilling, og samtidig innehar teoriene punkter 
som skiller seg fra hverandre, og kanskje også kompenserer hverandre. Oppkjøp er en 
kompleks prosess og kanskje har denne oppgaven vært med å belyse at oppkjøp dermed 
fordrer komplekse og omfattende prosesser for å dra mest mulig synergier ut av disse, både i 
selve kulturimplementeringen men også i læringen i og etter et oppkjøp. En læring som kan 
gjøre Peab og andre bedrifter i lignende situasjon til enda dyktigere kulturbygger og 
oppkjøper i tiden fremover. Men skal dette være nyttig må man være bevisst potensialet som 
ligger i å videreutvikle kulturlæringen og læringskulturen i bedriften som helhet. Mange av 
disse prosessene er sannsynligvis en del av Peab og andre bedrifter i dag. De er bare ikke 
artikulert i særlig stor grad og dermed ikke bevisste deler av bedriften. De vil dermed kunne 
være vanskeligere å bruke bevisst for å utvikle den oppkjøpskompetansen som Zollo og Singh 
(2004) fremlegger. Jeg skal i dette avsnittet prøve å peke på hvorfor bevissthet er avgjørende 
for å få til både kulturlæring og læringskultur i oppkjøpsprosessene.   
Vi har i oppgaven sett at Schein (2010) er opptatt av hvordan kulturen manifesterer seg på 
ulike måter i en bedrift, og kan observeres gjennom de tre nivåene; artefakter, verdier og 
grunnleggende antagelser. Han er også opptatt av at en gruppes overlevelse avhenger av den 
eksterne tilpasningen og den interne integrasjonen. Gjennom å fokusere på subkulturer 
kommuniserer han at en av lederens viktigste oppgave er å samle alle organisasjonens 
subkultur og få dem til å gå i samme retning. I forhold til Schein (2010) vil Zollo og Singh 
(2004) sitt fokus på den bevisste læringen kunne si noe om viktigheten av å være 
oppmerksom på hvilken kultur som preger den kjøpende bedrift og den oppkjøpte bedrift, 
både før og etter et oppkjøp. Videre vil det kunne være viktig å ha en bevissthet om at det 
ikke nødvendigvis er slik at de observerbare artefaktene og verdiene alltid bunner i bedriftens 
grunnleggende antagelser. Med andre ord; det er ikke alltid en sammenheng mellom med slik 
bedriften ønsker å fremtre og slik de faktisk fremtrer. Men for å kunne bevisstgjøre seg 
kulturprosessene i bedriften  må de artikuleres og tydeliggjøres for alle i bedriften. For hvis en 
gruppes medlemmer har svært forskjellig oppfattelse av hva man skal vektlegge og hvordan 
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man skal evaluere kultur, vil de kanskje ikke kunne samarbeide om tiltak i forhold til å 
videreutvikle kulturen (Schein, 2010). Er man ikke bevisst ulike oppfatninger vil dette kunne 
skade samarbeid på veien mot bedriftens felles mål. Det vil også kunne være vanskeligere å 
skulle implementere en oppkjøpt bedrift hvis man ikke er klar over eller bevisst sin egen 
kultur. Schein (2010) peker videre på en utrygghet som kan oppstå om ansatte i bedriften ikke 
gis en anledning til å forstå de endringer som foretas i bedriftens virke. Hvis disse endringene 
utføres uten at man bevisstgjør de ansatte om tanken bak dem kan dette føre til en brist i 
kulturlæringen. En prosess som kan minne om å lære ved hjelp av enkelkretslæring istedenfor 
å benytte seg av en dobbeltkretslæring som kanskje ville vært det riktige. En artikulering og 
bevissthet rundt prosessen både før og etter oppkjøpet fra ledelsens side i Peab vil kunne bidra 
til å skape forutsigbare og ryddige rammer å forholde seg til for det oppkjøpte selskapet. Et 
oppkjøp er i seg selv ofte en utrygg affære for de ansatte, og det å være seg bevisst hvilken 
kultur som skal prege bedriften, og at det videre bevisst skapes en felles kultur gjennom en 
god implementering og klargjøring av mål, vil kanskje kunne være med å legge rammene for 
at denne utryggheten ikke får god grobunn (Schein, 2010, s. 93- 113). Et slikt forbyggende 
arbeid skal vi videre også se kan være viktig når man ser behovet for endring ved at man er 
seg bevisst hvilken type læring som er den riktige i en gitt situasjon. 
Som nevnt under kapittel 2 om Peab er byggebransjen preget av at  arbeidsprosessene ofte er 
inndelt i byggeprosjekter. Det kan ofte være lite prioritering av tid til evaluering og læring i 
etterkant av et prosjekt. Og dermed ofte mindre grad av artikulert og kodifisert 
kunnskapslagring som man tar med seg fra prosjekt til prosjekt. Prosessene er ofte uformelle 
og kunnskapen tilhører den enkelte når prosjektet er ferdig. For at Peab skal bruke mer tid på 
en dobbeltkretslæring der det er nødvendig kanskje både i byggeprosjektene sine men også i 
oppkjøpsprosessene, må Peab oppleve at de har et utbytte ved å gå dypere inn i 
læringsprosessene. De må altså være bevisst verdien som kan ligge i å bruke mer tid på 
læring. Slike mer dyptgående prosesser vil kanskje kunne gi mer svar på om den kulturelle 
implementeringen har gått etter planen og hvilke faktorer som har vært viktige for utfallet og 
vellykketheten av den.  
Slik som det er angitt i teoridelen av oppgaven kan kanskje Scheins (2010) fremstilling av 
læring minne mer om en enkeltkretslæring, hvor man først skal bli enige om hvordan forholde 
seg til eksterne og interne aktører, for så å forfekte denne enigheten, slik at kulturen kan 
opprettholdes og Argyris og Schön (1996) sitt syn på bedriftslæring ses på som mer 
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utfordrende- og utviklingsfokusert gjennom å fremme viktigheten av dobbeltkretslæring i 
slike komplekse situasjoner som et oppkjøp representerer. Scheins (2010) kulturteori kan 
dermed kanskje gjenspeile den oppfatningen man kan ha om kultur som noe seigt og stabilt 
fordi kultur er noe som oppstår over tid, gjennom å markere og utarbeide en enighet om 
hvordan man skal forholde seg til omverdenen men også hvordan gruppen skal forholde seg 
til hverandre. Både når det gjelder læring i form av den eksterne tilpasning og men også i 
forbindelse med den interne integrasjonen fremhever Schein (2010) viktigheten av at det er 
enighet og samstemthet om de mål og retningslinjer som sier noe om hvordan man skal 
forholde seg til hverandre og andre. Han er også opptatt av å samle eventuelle subkulturer mot 
et felles mål. Det kan slik jeg forstår det være et uttrykk for et konsensusfokus. En 
konsensustanke som muligens kan ses i kontrast til det Argyris og Schön (1996) hevder i sin 
fremstilling av dobbelkretslæring. Her fremmer forfatterne en læring som fokuserer på å stille 
spørsmål ved de ulike prosessene bedriften gjennomgår, altså å utfordre nettopp konsensusen. 
De fokuserer videre også på at en slik spørsmålsstilling skal gå ganske dypt, slik at man ikke 
bare foretar en enkeltkretslæring.  
På den ene siden kan tider og omgivelser som stadig blir mer ustabile nettopp fordre en stabil 
og trygg bedriftskultur som igjen kan gi føringen på hvordan man skal forholde seg til 
hverandre og omgivelsene. Men på den andre siden kan det være at læringsprosessene som 
forgår i bedriftens kultur bør avspeile den kompleksiteten og utviklingen som faktisk skjer i 
omgivelsene, for så å kunne gjennomføre gode oppkjøpsprosesser og videre læring i ettertid. I 
Peab og spesielt i oppkjøpssituasjoner som innebærer mye endring vil det kanskje være 
nødvendig å ha mulighet til å stille spørsmål og utfordre kulturen; altså de artefaktene, de 
verdiene og de grunnleggende antagelsene som er med å styre en bedrift. Og også om disse 
stemmer overens med hverandre. I Peab eksempelet har vi sett at verdiene har en viktig rolle 
inn i oppkjøpsprosessen, men betyr det at de også er en del av bedriftens grunnleggende 
antagelser eller er det bare kultur som beveger seg på artefaktnivå og verdinivå? En slik 
avdekking kan muligens gjennomføres i tråd med det Zollo og Singh (2004) prøver å fremme 
i sin artikkel, altså gjennom grundig bevisstgjøring. En prosess som kan være tidkrevende, 
men nødvendig. Ved å klargjøre og reflektere over disse, kan muligens bedriften stadig 
utvikle seg til å bli enda bedre på å mestre oppkjøpssituasjoner. Selv om Schein (2010) på den 
ene siden og Argyris og Schön (1996), og Zollo og Singh (2004) på den andre, kan ses på som 
motsetninger, kan de også ses på som supplerende inn til Peabs sin oppkjøpsprosess. Kanskje 
trenger bedriftene både stabilitet og en velutviklet kultur gjennom kulturlæring samtidig som 
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det børe være en åpenhet for å stille spørsmål, utfordre og bevisstgjøre i en god læringskultur 
slik at man kan videreutvikle bedriften, for igjen å kunne utføre gode oppkjøpsprosesser og en 
god kulturbygging.  
Balansen mellom å skulle være kostnadseffektivitet, stabil og ha oppnådd kortsiktig 
resultatoppnåelse, samtidig som man skal bruke god tid på refleksjon, avdekking og 
bevisstgjøring med de etablerte handlingsmåtene kan være utfordrende for Peab. Men kanskje 
en nødvendighet på lang sikt?  I alle de tre perspektivene opplever jeg at ”tid” er et nøkkelord. 
Enten det gjelder kulturbygging, dobbeltkretslæring eller bevisstgjøring av kunnskap, 
oppfordres forfatterne til å unngå snarveier eller lettvinte løsninger. Alle de tre teoriene 
representerer prosesser som er både tid -og ressurskrevende for bedriften. Peab og personene 
med spesielt ansvar for oppkjøp i Peab må dermed fullt ut skjønne potensialet som kan ligge i 
prosessene, være motivert for å gå inn i de og tilslutt kunne se aktualiteten ved å ta tak i deres 
egen kulturlæring og læringskultur. Bare slik vil Peab virkelig kunne gi nok tid og ressurser 
inn i de aktuelle prosessene som er nødvendig for at kulturlæring og læringskultur i utstrakt 
grad skal finne sted. 
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9 Konklusjon 
I denne oppgaven har jeg forsøkt å gjennom studiet av caset Peab svare på hvilken rolle kultur 
og læring har i Peabs oppkjøpsprosess. Problemstillingen min har vært:  
Hvordan kan kulturlæring og læringskultur levere et bidrag inn i bedrifters oppkjøpsprosess, 
sett gjennom en anvendelse av teorien på caset Peab? 
9.1 Hovedfunn 
For å kunne besvare problemstillingen har vi først sett hvordan Scheins teori om 
kulturnivåene kan gi nyttige verktøy inn en avdekking av Peabs egen kultur men også inn i 
mulige oppkjøpsfirmaer kultur, om de brukes riktig og bevisst. Videre har vi også sett 
hvordan kulturlæring har en viktig rolle inn i oppkjøpsprosessen slik at det oppkjøpte firmaet 
skal få en innsikt i Peab historikk, mål og verdier. Men også at er viktig å være bevisst på at 
det kan være forskjell på artefaktene, verdisettet og kulturens grunnleggende antagelser også i 
Peab. Videre har vi sett at den interne integrasjonen som Schein (2010) snakker om muligens 
kan utvikle seg annerledes eller i et annet tempo fordi de ansatte i Peab ikke er samlokalisert. 
Dette er faktorer som videre også kan påvirke kulturlæringen. I forhold til eksterne tilpasning 
kan Peab oppleve utfordringene i forhold til at de nyinnkjøpte selskapene ikke har den lange 
historien som Schein (2010) påpeker som viktig i utviklingen av felles mål. I tillegg vil 
stadige oppkjøp av nye firmaer kunne bidra til at utviklingen av en slik bevissthet både kan 
blir avbrutt og kanskje må reverseres eller endres underveis. Her ser vi igjen at fokuset på 
Peabs grunnverdier og historikken bak dem, vil utgjøre en viktig kulturlæring om hva som er 
Peabs misjon.   
Læringskulturens rolle har vi fått presentert gjennom Argyris og Schöns (1996) sitt bidrag om 
viktigheten av å åpne for bruk av både enkel –og dobbelkretslæring. For hvis Peab har en 
kultur for at læring som åpner for læring også på et dypere plan, slik som dobbelkretslæring 
representerer, ser vi at dette kanskje kan gi de ansatte i Peab mer i læringsutbytte som videre 
vil kunne være enklere å bruke inn i senere oppkjøp, sammenlignet med hvordan de samler 
inn og lagrer kunnskapen om kultur og oppkjøp i dag. Men for å kunne si noe mer om dette 
måtte man selvfølgelig testet ut og evaluert noen tilfeller der Peab benytter seg av det man 
kan kalle dobbeltkretslæring. Det å være seg bevisst på hvilken læring man faktisk bruker og 
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hvilken læring som sannsynligvis vil være den beste i de ulike situasjonen, kan kanskje være 
viktig når man skal se på rammene for læringskultur i Peab, både når det gjelder deres egen 
læring av oppkjøpsprosessene og det oppkjøpte firmaets læringsprosess.       
Det siste teoretiske bidraget som har vært med å besvare problemstillingen for denne 
oppgaven var Zollo og Singh (2004) sin mer lønnsomhetsfokuserte artikkel. Hovedbudskapet 
i deres bidrag var at oppkjøpsprosesser er komplekse prosesser, og utfordringer som kommer i 
slike prosesser sjelden gir noen enkle svar eller løsninger. Man kan i midlertidig avdekke mer 
om man foretar en mer bevisst læring. Deres tanker syntes jeg stemmer  godt overens med de 
to andre teoriene jeg har brukt i oppgaven, ved at verken kulturlæring eller læringskultur 
innebærer enkle svar og løsninger. I Scheins (2010) teori må man være bevisst hvilket 
kulturelt nivå man beveger seg på når man skal forstå en kultur, og man må være bevisst 
hvordan den interne integrasjonen og den eksterne tilpasningen er med å forme kulturen. 
Dette er prosesser man må være klar over både hvis man ønsker å påvirke en kultur men også 
om man ønsker å avdekke eventuelle subkulturer som kan oppstå. Handlinger og reaksjoner 
både internt og ekstern kan være med å forme kulturen i Peab, og er man ikke bevisst på dette 
kan slike prosesser påvirke kulturen i en retning som man fra sentralt ikke ønsker den skal, og 
som for eksempel ikke stemmer overens med de mål og verdier bedriften har satt seg. I 
forhold til Agyris og Schön (1996) sitt bidrag vil det å være bevisste på hvilken type 
læringskultur man har, og om den man har åpner for både enkel -og dobbeltkretslæring være 
viktig når Zollo og Singh (2004) snakker om bevisst læring. Det å kunne se hvilke situasjoner 
som fordre hvilken type læring, og være bevisst på hva ulike tilnærminger vil kunne gi av 
læring kan være viktig for utvikling av en læringskultur.        
Jeg syntes at de tre ulike teoretiske perspektivene jeg har brukt i oppgaven har gitt en 
spennende vinkling på problemstillingen. De har på mange måter vært ulike men allikevel 
hatt en del aspekter der det har vært nyttig å se de i sammenheng og opp mot hverandre. Jeg 
mener de tre jeg har valgt komplimenterer og utfordrer hverandre, og kan sammen være med 
å vise litt av hvilken kompleks situasjon et oppkjøp presenterer for en bedrifts kultur og 
læring. Hadde jeg kombinert hver av de tre teoribidragene med andre type bidrag kunne det 
sikkert bidratt til å belyse andre egenskaper ved perspektivene. De teorivalgene en tar i 
forhold til en oppgav vil alltid være med å gi muligheter, men samtidig også begrensinger. Jeg 
mener allikevel at alle de tre teoriene som jeg har valgt, i kombinasjon har gitt meg et godt 
grunnlag for å kunne svare på oppgavens problemstilling.     
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9.2 Begrensninger ved oppgaven  
Oppgaven kunne helt klart fått en mer dyptgående dimensjon om man hadde intervjuet ikke 
bare lederen i det oppkjøpte selskapet, men også de andre ansatte. Det er sannsynlig at de 
hadde hatt litt andre syn på oppkjøpsprosessen enn det lederen hadde. 
Videre har jeg i denne oppgaven fokusert mest på tankene bak oppkjøpene. Jeg har allikevel 
noen ganger kommet direkte eller indirekte inn på implementeringsfasen av oppkjøpet. En av 
informantene mine reagerte på at jeg ikke spurte dem mer om dette, og mente selv at dette var 
den mest avgjørende fasen av oppkjøpet. Det er nok sant, og jeg burde nok sett enda nærmere 
på nettopp denne fasen hvis jeg hadde hatt mer tid. Men allikevel tror jeg at mye av 
grunnlaget for kulturlæringen og læringskulturen som blir til i implementeringsfasen, legges 
forut for selve implementeringen.  
9.3 Forslag til videre forskning 
De valgte teoriene vil kanskje kunne være med å peke på hvordan kulturlæring og 
læringskultur kan levere et bidrag inn i bedrifters oppkjøpsprosess, men oppgaven svarer ikke 
på om det faktisk vil kunne fungere eller hvordan det vil kunne gi en positiv kulturbygging for 
Peab eller andre bedrifter i lignende situasjon, i fremtiden. Dette kunne vært spennende å se 
nærmere på. Også den fysiske avstanden som er situasjonen i Peab eksempelet kunne vært 
interessant for videre forskning. Hva gjør denne avstanden med kulturlæringen og 
læringskulturen i sammenligning med bedrifter som ikke har denne samme geografiske 
spredningen? Det hadde også vært meningsfullt å sett nærmere på hvordan den konfidensielle 
prosessen faktisk påvirker oppkjøpsprosessen og om både kulturlæringen og læringskulturen 
ville utartet seg annerledes hvis ikke store deler av oppkjøpene hemmeligholdes.  
9.4 Avsluttende refleksjoner 
Den viktigste fasen i oppkjøpsprosessen er kanskje perioden mellom to oppkjøp, fordi det er 
her man har mulighet til å reflektere over det allerede gjennomførte oppkjøpet gjennom å 
foreta en dobbeltkretslæring og bevisste refleksjoner over de valgene man har foretatt i 
tidligere oppkjøp. I denne fasen vil man også kunne gjøre seg tanker om ens egen kultur og 
hvilke kultur en ønsker fremtidige oppkjøpsfirmaer skal ha. For at dette skal være mulig må 
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Peab og andre bedrifter i lignende situasjoner fullt ut forstå mulighetene som kan ligge i å 
investere både tid, ressurser og ledelsesfokus i fasen mellom to oppkjøp. Her kan HR avdeling 
eller andre ressurser i bedriften levere et nyttig bidrag hvis de som til daglig driver 
oppkjøpsprosessene ikke føler de har kompetanse nok på akkurat dette feltet i prosessen. Bare 
slik kan kulturlæring og læringskultur levere et bidrag inn i bedrifters oppkjøpsprosess.   
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Informasjonsskriv 
Hei,  
Jeg skal skrive Masteroppgave innenfor studieretningen "Kunnskap, utdanning og læring" 
med spesialiseringsområdet "Læring, teknologi og arbeid". Min faglige veileder ved 
Universitetet i Oslo er Terje Grønning. Temaet for oppgaven min er ”Kulturbygging i 
forbindelse med oppkjøp”. Tematikken for oppgaven min kan oppsummeres i disse 
spørsmålene: Hvilke kulturell utfordringer møter Peab i forbindelse med oppkjøp? Hvilken 
plass har det kulturelle aspektet inn i oppkjøpsprosessen (før, under og etter)? Hva læres i 
oppkjøpene og hvordan brukes denne kunnskapen i forbindelse med senere oppkjøp? Jeg 
vurderer det som nyttig å knytte oppgaven min til en bedrift. Og fordi jeg våren 2011 var i 
praksis hos Peab og fordi dere den senere tiden har drevet med oppkjøp, syntes jeg Peab kan 
være en spennende bedrift å ta utgangspunkt i.  
Det finnes generelt lite teori og empiri om kulturbygging i tilknytning til oppkjøp. På grunn 
av dette ser jeg på det som viktig å skrive en oppgave som nettopp fokuserer på de kulturelle 
aspektene ved oppkjøp. Empirien i oppgaven vil i hovedsak basere seg på intervjuer med 
ansatte som arbeider i Peab. Intervjuene vil gjøres med hjelp av lydopptaker og notater 
underveis. Alle data anonymiseres ved transkribering. Transkriberte intervjuer og datafiler 
med opptak av intervju vil bli slettet ved masteroppgavens sensur, vårsemesteret 2012. Det er 
frivillig å delta i undersøkelsen, og du kan på hvilket som helst tidspunkt trekke deg uten 
videre begrunnelse, og innsamlede data fra deg vil bli slettet. Jeg ønsker å foreta et intervju 
med deg på grunnlag av din posisjon og arbeidsoppgaver i forhold til oppkjøp i Peab.  
Ja, jeg kan tenke meg å være med i dette forskningsprosjektet: 
Dato:                                 Underskrift: 
 
 
 
Med vennlig hilsen  
Therese Idsøe 
Pedagogisk Forskningsinstitutt, Universitetet i Oslo 
80 
 
Intervju guide – Ansvarspersoner for oppkjøp  
1. Arbeidsoppgaver/ rolle i Peab 
1.1 Hvor lenge har du jobbet i Peab? 
1.2 Beskriv dine arbeidsoppgaver i Peab? 
1.3 Hvor i organisasjonskartet er din stilling plassert? 
1.4 Deltar du på forum i bedriften, hvor strategi / avgjørelser i forhold til oppkjøp diskuteres?    
1.5 Beskriv dine arbeidsoppgaver  som er knyttet til oppkjøpprosessen? 
1.6 Hvem samarbeider du med i forhold til oppkjøpprosessen? 
1.7 Har du erfaring med oppkjøp fra tidligere arbeidsplasser?  
1.8 Hva mener du er det viktigste å ha kunnskap om når man skal kjøpe opp en bedrift? 
2. Peabs kultur 
2.1 Hva tror du folk ”utenfra” forbinder med Peab? 
2.2. Nevn tre ting du mener beskriver Peab som arbeidsplass? 
2.3 Har Peab en egen kultur? Hva mener du kjennetegner Peabs kultur? 
Gi eksempler 
2.4 Hvordan skiller Peab seg fra andre byggefirmaer? 
Gi eksempler 
3. Oppkjøpsprosessen 
3.1 Hva er din rolle i forbindelse med oppkjøp? 
3.2 Hvor mange oppkjøp har du vært med på? 
3.3 Kan du beskrive de to siste? 
3.4 Hva legger dere vekt på når velger dere ut potensielle oppkjøpbedrifter? 
Gjerne prioritert rekkefølge. 
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Begrunn hvorfor. 
3.5 Hva kjennetegner en bedrift som Peab kan tenke seg å kjøpe opp? 
3.6 Hva er det som gjør at dere velger å ikke kjøpe opp en aktuell bedrift? 
3.7 Hvordan går dere frem når dere skal vurdere mulige oppkjøpbedrifter? 
3.8 Spør dere HR- avdelingen om hjelp når dere skal vurdere ulike bedrifter? 
Hvorfor? 
Hvis nei, kan det være aktuelt i fremtiden? 
3.9 Ser dere på den aktuelle bedriftens kultur når dere skal vurdere å kjøpe opp en bedrift? 
3.10 Hvis ja, hvordan får dere informasjon om bedriftens kultur?  
Gi eksempler 
Formelt eller uformelt? 
3.11 Verdi og etikk grunnlaget flagges som viktige for Peab, Jf. Juppene! Hvordan vektlegges dette i 
oppkjøpene?  
3.12 Har man noen gang valgt bort et aktuelt oppkjøp? 
Hvorfor? 
Hvis ja, har kulturen vært en del av denne begrunnelsen? 
3.13 Har de to siste oppkjøpene gått som forventet?  
Hvorfor/hvorfor ikke? 
Gi eksempler 
4. Læring 
4.1 Bruker man tidligere erfaringer inn i nye oppkjøp? 
Hvorfor? 
Gi eksempler? 
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4.2 Hvordan tar man med seg erfaringer/lærdom fra tidligere oppkjøp? 
4.3 Hva er det perfekte oppkjøp?  
Gi eksempler 
Beskriv prosessen 
5. Er det noen spørsmål du tenker jeg ikke har stilt deg, som jeg burde stilt deg? 
Takk for at du tok deg tid til intervjuet! 
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Intervju guide – Oppkjøpt firma  
1. Firmaets opplevelse som helhet 
1.1 Hvis du skulle sammenlignet Peab og ditt firma (det oppkjøpte firmaet) før dere ble kjøpt opp, hva 
var de største fellestrekkene?  
1.2 Hva utgjør de største forskjellene mellom firmaene? 
1.3 Beskriv stemningen i bedriften din før oppkjøpet? 
1.4 Beskriv informasjonsflyten i bedriften før oppkjøpet? 
1.5 Hvordan vil du beskrive ditt firma sin bedriftskultur før oppkjøpet? 
1.6 Hvordan vil du beskrive ditt firma sin bedriftskultur etter oppkjøpet? 
1.7 Føler du og dine kollegaer at dere nå er en del av Peab som helhet? Hvorfor/ hvorfor ikke? 
1.8 Hvilken betydning har det at dere ikke er samlokalisert med ”sentrale Peab”? 
 
2. Dine personlige opplevelser 
2.1 Hvordan opplevde du tiden i bedriften før oppkjøpet? 
2.2 Kjente du til Peab fra før av? Hva forbandt du med firmaet? 
2.3 Hvordan opplevde du overtakingen? 
2.4 Hvordan opplevde du implementeringen?  
2.5 Hva tenker du kjennetegner Peabs bedriftskultur? 
2.6 Hvordan fikk du kjennskap til Peabs bedriftskultur? 
2.7 Kan du si noe mer om forskjeller og likheter i ditt firma sin bedriftskultur og Peab sin 
bedriftskultur slik du ser det?  
2.8 Fikk du noe kunnskap om Peabs bedriftskultur gjennom Peabs representant? 
2.9 Hva er en god bedriftskultur for deg? 
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